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RESUMEN Y PALABRAS CLAVE 
 
Este documento presenta un estudio del sector hotelero en Colombia, 
específicamente en Bogotá, donde se identificó la situación actual del mismo y 
cómo influye en el desarrollo de la economía y en los hoteles. Seguido a esto, 
mediante la realización de cuatro pruebas no económicas (análisis de 
hacinamiento, panorama competitivo, análisis estructural de fuerzas del mercado y 
estudio de competidores), que corresponden al Análisis Estructural de Sectores 
Estratégicos (AESE), permitió que el Hotel Tequendama (hotel de estudio) 
reconociera sus fortalezas y debilidades en comparación con sus competidores en 
pro de identificar las oportunidades que no se están atendiendo dentro del sector.  
 
PALABRAS CLAVES: Competidores, CIIU, Hacinamiento, Sector Estratégico, 








This work is a study of the hotel sector in Colombia, especially in Bogota, where 
identified the current situation and how it influences the development of the 
economy and the hotels. Following this, four non-economic tests (analysis of 
overcrowding, competitive landscape, structural analysis of market forces and 
study competitors) were performed, corresponding to AESE (Structural Analysis of 
Strategic Industries), that allowed the Hotel Tequendama (Study hotel) to 
recognize their strengths and weaknesses compared to their competitors in favor 
of identifying new opportunities that are being addressed within the industry. 
 
KEY WORDS: Competitors, CIIU, overcrowding, strategic sector, tourism, hotels, 







El presente documento es una muestra del comportamiento que ha 
presentado el sector Hotelero en Bogotá, con el fin de proporcionarle al Hotel 
Tequendama resultados reales que le permitan dar solución a la problemática que 
se desea plantear: ¿Cuáles son las variedades de servicio del sector hotelero en 
Bogotá que están siendo no atendidas o débilmente atendidas y que al ser 
identificadas, le permitan al Hotel Tequendama tomar decisiones para un posible 
crecimiento dentro del sector?  
 
El objetivo general de la problemática, tiene como finalidad proporcionar 
resultados que muestren las fortalezas y debilidades que presenta el Hotel 
Tequendama frente a sus competidores, identificando las oportunidades no 
atendidas por el sector.  
 
De acuerdo a lo anterior, se hace necesario plantear los siguientes 
objetivos específicos que den lineamientos al desarrollo del trabajo: 
 
1. Conocer la Clasificación Internacional Industrial Uniforme (CIIU) de la 
actividad económica hotelera para la producción de datos bajo ciertas 
categorías ya establecidas y que serán mencionadas en el transcurso del 
trabajo. 
2. Realizar la aplicación de cuatro pruebas no económicas (análisis de 
hacinamiento, panorama competitivo, análisis estructural de fuerzas del 
mercado y estudio de competidores) para la elaboración del AESE. 
3. Identificar el grado de asimetría financiera del sector mediante un 
análisis cuantitativo para el dar inicio al análisis de hacinamiento. 
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4. Elaborar un análisis cualitativo de unas variables establecidas y que 
serán descritas en el desarrollo del trabajo, para establecer por qué razón 
se da la convergencia estratégica, es decir, el por qué se están 
desarrollando actividades y reflexiones estratégicas similares y reflexiones 
dentro de un grupo de empresas. 
5. Identificar el nivel de imitación del sector hotelero y el grado de 
confluencia estratégica para finalmente definir el grado de hacinamiento 
del mismo. 
6. Utilizar herramientas de tipo cuantitativo y cualitativo, que ayuden a la 
elaboración de un diagnóstico del acontecer del sector hotelero y a 
establecer alternativas para el logro de resultados financieros superiores, 
que lleve a una perdurabilidad sostenible en el tiempo para el Hotel 
Tequendama. 
 
Para el desarrollo de este trabajo, se utilizó la metodología del AESE, 
proyecto desarrollado por el Dr.Luis Fernando Restrepo Puerta y con la ayuda de 
Hugo Alberto Rivera Rodríguez (2008), el primero Decano de la Facultad de 
Administración del Rosario y el segundo profesor principal de carrera con énfasis 
en la línea de investigación de Pensamiento Estratégico.  
 
Esta investigación fue conveniente para el Hotel Tequendama, dado que 
esto le permitirá inyectar diferenciación a la organización frente a sus 
competidores y tomar mejores decisiones para la perdurabilidad de la empresa, 
logrando así, un posicionamiento en el sector y en las mentes de los 
consumidores. 
 
El estudio comienza  con la investigación y el análisis del sector hotelero en 
Colombia y en Bogotá, con el fin de identificar el estado actual del mismo teniendo 
en cuenta variables como el PIB, índices de Inversión Extranjera, porcentaje de 
ocupación Hotelera, porcentaje de inversión en infraestructura de hoteles, número 
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de residentes extranjeros que visitan la región, entre otras. Seguido a esto, se 
procede a dar inicio a la presentación de los resultados del AESE mediante la 
siguiente estructura: 
 
 Selección del Sector Estratégico: Para esta investigación se escogió 
el sector hotelero del cual se adjuntan datos preliminares (nombre, razón 
social, NIT, dirección y teléfono). 
 Análisis de Hacinamiento: Se realiza teniendo en cuenta el análisis 
cuantitativo, cualitativo, nivel de imitación, grado de confluencia y grado de 
hacinamiento del sector.  
 Panorama Competitivo: Se realiza el levantamiento de matriz que 
incluye los 10 hoteles de la muestra y el análisis de las manchas blancas. 
 Fuerzas del Mercado: Comprende el análisis de nuevos 
participantes, proveedores, competidores de la industria, sustitutos y 
compradores. A su vez, hace el diagnóstico de las mismas y la atractividad 
de barreras. 
 Estudio de Competidores: Se desarrolla bajo el esquema de los 
supuestos del sector, crecimiento potencial sostenible, la variación de la 
utilidad y la variación del ingreso. 
 Comparación: Se realiza un comparativo entre el trabajo de grado 
“Estudio sistémico del sector hotelero en Bogotá”, presentado en el 
segundo semestre del año 2009 de la Facultad de Administración de la 
Universidad del Rosario y el presente trabajo “Análisis estratégico del sector 
hotelero para el hotel Tequendama en Bogotá” realizado durante el primer 
semestre del año 2010.  
 Conclusiones y Recomendaciones: Se realiza el cierre del trabajo y 




1.  ANÁLISIS ESTRUCTURAL DE SECTORES ESTRATÉGICOS.  
 
Esta herramienta permite analizar, indagar y reconocer el sector en el cual 
se va a trabajar, proporcionándole a la organización los medios necesarios para 
crecer y obtener una ventaja competitiva sostenible dentro del mismo. 
 
Este capítulo, toma como referencia el Libro de Restrepo & Rivera (2008), 
tomando algunas definiciones puntuales que son necesarias para el entendimiento 
de la herramienta. 
 
1.1 SELECCIÓN DEL SECTOR ESTRATÉGICO 
 
Para dar inicio al análisis, se hace necesario tomar como base la 
recopilación de información tanto macroeconómica como microeconómica, de 
mínimo los últimos cinco años de cada hotel. Para esto, es necesario contar con 
los antecedentes del sector económico, la estructura de la cadena productiva, las 
variables macroeconómicas (evolución del PIB, exportaciones, importaciones, 
empleos generados), las perspectivas del sector y la información financiera de 
cada uno de los hoteles. A partir de esto, se procede a realizar la selección del 
sector estratégico sobre el cual se va a realizar el análisis estructural, clasificando 
al mismo dentro del código CIIU correspondiente, es decir, la clasificación 
internacional industrial uniforme, que permite producir datos comparables a escala 
internacional.  
 
Una vez identificado el sector estratégico, se seleccionan las empresas a 
las cuales se les va a realizar el análisis con su respectiva información (nombre, 




1.2 ANÁLISIS DE HACINAMIENTO 
 
Esta prueba, tiene como objetivo identificar síntomas como la guerra de 
precios, guerra de mecanismo de promoción y publicidad, la poca o nula 
diferenciación de los productos y/o servicios, el uso de las mismas prácticas de la 
competencia, entre otros. Lo anterior, genera un hacinamiento en el sector, 
incrementando la rivalidad, la morbilidad y la concentración del mercado en pocas 
manos dentro del sector.  Para su desarrollo, se lleva a cabo un esquema de 
análisis cuantitativo y cualitativo.   
 
1.2.1 ANÁLISIS CUANTITATIVO 
 
 ANÁLISIS DE ASIMETRÍA EN LOS ESTADOS FINANCIEROS 
 
Para la realización de este análisis, es necesaria la selección de un 
indicador financiero, que permita la comparación del sector estratégico entre las 
empresas seleccionadas. Para ello, es preciso contar con la información de los 
estados financieros de cada una de estas, de por lo menos los últimos cinco años, 
mediante la ayuda de un organismo que brinde la información financiera requerida, 
facilitando el cálculo de las medidas de tendencias tales como la media, la 
mediana, el tercer cuartil y el coeficiente de variación.  
 
La media, hace referencia a la suma de todos los valores dividida por el 
número de datos; la mediana, corresponde al valor que, una vez ordenado los 
datos, divide el conjunto de estos en dos partes iguales; los cuartiles, son los tres 
valores que dividen a un conjunto de datos ordenados en cuatro partes iguales 
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(Q1=25%, Q2=50%, Q3=75%); finalmente, el coeficiente de variación, es la 
relación entre la desviación típica (raíz cuadrada de la varianza) y la media.  
 
Según Restrepo & Rivera (2008), este estudio de asimetría “se hace para 
analizar cómo se distribuye un conjunto de datos alrededor de sus medidas de 
tendencia central” (p. 44), y permite ubicar las empresas por zonas de 
hacinamiento.  
 
Zona 1: Empresas cuyo indicador estén por encima del tercer cuartíl que tienen un 
desempeño superior.  
Zona 2: Empresas ubicadas entre la media y el tercer cuartíl, que presentan un 
desempeño superior medio. 
Zona 3: Empresas ubicadas entre la mediana y la media, en situación de 
morbilidad. 
Zona 4: Empresas ubicadas por debajo de la mediana o media las cuales 
comprometen su perdurabilidad  
Zona 5: Empresas con resultados negativos en el indicador seleccionado, que 
presentan un estado Tanatico.  
 
1.2.2 ANÁLISIS CUALITATIVO 
 
Puesto que este análisis pretende dar una explicación del fenómeno de la 
convergencia estratégica, es importante aclarar que es, por que se da, la utilidad 
de su análisis y las consecuencias de la misma.  
 
La convergencia estratégica es la situación en la cual un grupo de 
empresas de un mismo sector estratégico, realizan actividades y reflexiones 
similares. En algunos casos, se da por la necesidad de las empresas de estar al 
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mismo nivel que la competencia, y encuentran en la imitación la única salida para 
mantenerse en el mercado.  
 
Al realizar un análisis de convergencia, se pueden tomar decisiones 
estratégicas, enfocándose a espacios no atendidos por el sector correspondiente, 
que aumenten mi participación y rentabilidad como empresa.  
 
Una de las principales consecuencias de la convergencia estratégica, es el 
paso de los productos y servicios a comodities, volviéndolos indiferenciados, 
disminuyendo los ingresos de la organización y disminuyendo la rentabilidad de la 
misma.  
 
Para la elaboración de este análisis, se determina una serie de categorías 
de trascendencia en el sector estratégico. Estas son: 
 
 PRECIO: Hace referencia al monto de dinero que debe ser dado a 
cambio de un bien o servicio y que es establecido por cada prestador del 
mismo. 
 PLAZA: Hace referencia al canal, sitio, entrega, distribución, 
ubicación o cobertura del bien o servicio.  
 PRODUCTO: Cualquier cosa que se puede ofrecer a un mercado 
para satisfacer un deseo o una necesidad. 
 PUBLICIDAD: Forma de difundir ante un público un bien o servicio. 
Se realiza por medio de relaciones públicas, promoción de ventas, 
propagadas y venta personal.   
 NECESIDADES POR SATISFACER: Lista de necesidades que 
buscan satisfacer las empresa de un mismo sector estratégico.  
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1.2.3 NIVEL DE IMITACIÓN  
 
Para conocer el nivel de imitación, se realiza el análisis de las necesidades 
identificadas anteriormente, comparándolas con cada uno de los competidores. La 
calificación para evaluar cada una de estas es uno (1) para las que no presentan 
imitación, dos (2) para las que presentan imitación parcial, y tres (3) para las que 
presentan imitación total.   
 
A su vez, se establece un porcentaje para cada una de las categorías 
establecidas anteriormente, que permite la realización de los cálculos pertinentes 
para identificar el nivel de imitación.  
 
1.2.4 GRADO DE HACINAMIENTO 
 
La definición de este parámetro es el resultado de los puntos analizados 
anteriormente, dependiendo tanto del comportamiento de cada empresa como el 
análisis del sector estratégico.  
 
 
1.3 PANORAMA COMPETITIVO 
 
Esta metodología permite ubicar las manchas blancas que se encuentran 
dentro del sector estratégico, que según Restrepo y Rivera (2008), son “los  
espacios del mercado no atendidos o débilmente atendidos” y que pueden ser 
entendidos como oportunidades de nuevos mercados potenciales, que ayudan a la 
generación de una ventaja competitiva. 
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1.3.1 LEVANTAMIENTO DE LA MATRIZ  
 
Para realizar el levantamiento del panorama competitivo, se hace necesario 
primero conocer la estructura del mismo, el cual presenta dos alternativas de 
construcción: 
 
 La matriz T: En donde se identifica que empresa satisface las 
necesidades del cliente, que canales utiliza y qué relación existe entre la variedad 
y la necesidad.   
 Paralelepípedo estratégico: Se identifica a través de qué medios, la 
necesidad intenta ser satisfecha y se realiza una lectura más directa de lo que 
ocurre entre variedad y necesidad. 
 
Las dos alternativas, se dividen en tres vectores: necesidades, canales y 
variedades. Las necesidades, hacen referencia a los deseos que buscan 
satisfacer las empresas con la prestación del bien o servicio; los canales, son los 
medios a través de los cuales se envían los productos o servicios a los 
consumidores finales; y las variedades, hacen referencia a las características del 
bien o servicio ofrecido. 
 
Lo primero a realizar, es la identificación del listado de empresas (rivales o 
competidoras directas) que se van a analizar. Seguido a esto, se le asigna un 
color, número, símbolo, etc. a cada una, para de esta forma ser identificada y 
reconocida dentro de la matriz o paralelepípedo  
 
El paso a seguir, es el diligenciamiento de las retículas en donde se 
identifica la variedad  de servicios que posee cada empresa, que necesidad esta 
satisfaciendo y cuáles son los canales de distribución que utiliza. 
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Una vez finalizado el paso anterior, se procede a realizar el cruce de 
información y hacer la lectura correspondiente para cada empresa.  
1.3.2 ANÁLISIS DE MANCHAS BLANCAS 
 
Después de realizar el cruce de información, se pueden obtener tres resultados: 
 
 Identificación de espacios con presencia de muchas empresas. 
 Espacios en donde solo se encuentra una empresa (lo que significa 
que posee una ventaja en diferenciación). 
 Espacios en blanco que son definidos como manchas blancas. 
 
En este punto, se procede a  preparar el informe que incluya tanto la 
situación general del sector como las recomendaciones para las empresas, de 
acuerdo a lo encontrado en el análisis de manchas blancas. 
 
Mediante este panorama, se encuentran tres posibilidades para innovar: 
 
 Variedad: También conocida como desarrollo de producto, en donde 
se requiere efectivo y tecnología. 
 Acceso: Con la búsqueda de canales diferentes a los utilizados para 
llegar a nuevos clientes. 
 Necesidades: Abrir nuevos mercados al generar una nueva 
necesidad.  
1.4 FUERZAS DEL MERCADO 
 
El análisis de las fuerzas del mercado utiliza el modelo de Michael E. Porter  
que se encuentra soportado por la metodología de un Software1.  
                                                             
1 Metodología para la lectura de las tablas y los gráficos del software. El software permite evaluar cada una de 
las fuerzas del mercado a través de un código de calificación.  
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1.4.1 ANÁLISIS FUERZAS DE MERCADO 
 
De acuerdo a la metodología nombrada anteriormente, Porter (2004) hace 
referencia a cinco fuerzas que van a permitir la comprensión del sector en pro de 
la creación de nuevos planes de negocios.  
 
Estas fuerzas son: nuevos participantes, proveedores, competidores de la 
industria, sustitutos y compradores. Las cuales están clasificadas en categorías y 
sub-categorías de análisis, que deben ser estudiadas a profundidad. Su 
calificación se divide en: 
 
 A: Altas 
 MA: Muy altas 
 E: Estable 
 MB: Muy bajas 
 I: Indiferente 
1.4.1.1 NUEVOS PARTICIPANTES 
 
El propósito de esta primera fuerza, es identificar el riesgo de ingreso 
existente de nuevas empresas al sector, puesto que en parte, un sector se vuelve 
atractivo por las barreras de entrada que presenta. 
 
Para identificar ese riesgo de ingreso, se recurre al estudio de tres 
inductores elementales que se enfocan en los nuevos participantes.  
 
El primer inductor habla de las barreras de entrada que existen en el 
mercado en cuanto a costos, posicionamiento y barreras que no caben en las dos 
categorías anteriores.  
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De acuerdo al software, es necesario calificar las variables mencionadas a 
continuación.  
 
 Barreras de entrada por costos: Se producen cuando en el sector hay 
presencia de organizaciones reconocidas como productoras de bajo costo. 
Esto, se traduce en un mensaje para los nuevos participantes, en donde es 
mejor no entrar a menos que ingrese en las mismas condiciones (costos 
bajos). 
 Economías de escala: Hacen referencia a mercados grandes que 
son aprovechados por los participantes de un sector. Al ser explotados y 
aprovechados al 100% se reflejará en una disminución de los costos 
directos para la compañía. 
 Curvas de experiencia: La experiencia sin aprendizaje no tiene 
sentido. La unión de las dos, me genera no solo una ventaja competitiva 
sino también un factor de costo determinante. 
 Costos compartidos: Estos se dan cuando una empresa utiliza las 
mismas piezas o partes en varios productos. Como consecuencia de lo 
anterior, se puede producir a escala y disminuir los costos y beneficiar a 
ambas empresas.   
 Operaciones compartidas: Busca utilizar los mismos activos 
inmovilizados para producir el portafolio de productos, y de esta forma 
beneficiar a ambas empresas mediante la disminución de costos. 
 Barreras de entrada por posicionamiento de bienes en la mente del 
consumidor: Se refiere a los bienes que están altamente posicionados y 
que generan altas barreras para los nuevos participantes. Lo anterior, 
puesto que les exige una alta inversión en calidad, imagen, diseño, servicio 
al cliente, entre otros.  
 Barreras de entrada no clasificadas en los rubros anteriores: Por una 
parte se hace referencia a los canales de distribución, entendidos como el 
medio que deben usar los nuevos competidores, para convencer a los 
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distribuidores que acepten sus productos mediante reducción de precios, 
costos compartidos, esfuerzos promocionales, entre otros. Por la otra, hace 
referencia a la inversión en cuanto a que si la empresa tiene fuertes 
recursos financieros, tendrá una ventaja competitiva frente a sus 
competidores.   
 
El segundo inductor, se enfoca principalmente en la intervención de los 
gobiernos, es decir, lo referente a leyes, normas y requisitos que pueden impedir 
la entrada de nuevos competidores.  
 
La intervención de los gobiernos en un sector, se puede dar de  la siguiente 
manera: 
 
 Regulaciones: Son el conjunto de procedimientos y reglas, emitidas 
por agencias gubernamentales o ministerios,  que adoptan las instituciones 
para instrumentar las responsabilidades dadas en el marco legal.  
 Aranceles: Impuesto o gravamen que se debe pagar por concepto de 
importación o exportación de bienes. 
 Subsidios: Prestación publica asistencial de carácter económico, 
aplicados para estimular artificialmente el consumo o la producción de un 
bien o servicio 
 Impuestos: Cargas obligatorias que las personas y empresas tienen 
que pagar para financiar el estado 
 
El tercer inductor hace referencia a la respuesta de los rivales, es decir, “la 
reacción que los participantes están dispuesto a mostrar al intruso que penetre sus 





 Liquidez del sector 
 Capacidad de endeudamiento  
 Potencial de crecimiento sostenible.   
1.4.1.2 PROVEEDORES  
 
Esta fuerza tiene como objetivo, identificar el nivel de poder de negociación 
del proveedor en el sector estratégico, pues un mercado en el cual los 
proveedores impongan sus precios y tamaños, no será atractivos para los clientes. 
La situación será más complicada, en la medida en que el proveedor no tenga 
sustitutos o en el peor de los casos, si a este le conviene estratégicamente 
integrarse hacia delante.   
 
Los puntos a tener en cuenta, en donde el poder del proveedor es alto son: 
 
 Si quienes ofrecen los insumos son pocos y lo hacen en un sector 
fragmentado. 
  Si existe una carencia de bienes sustitutos. 
 Si los clientes no son representativos para el proveedor por su bajo 
nivel de ventas. 
 Si lo que vende el proveedor es una pieza importante y clave para el 
comprador. 
 Si los productos del proveedor son patentados, diferenciados y 
especiales. 
1.4.1.3 COMPETIDORES DE LA INDUSTRIA 
 
En esta fuerza, se busca identificar la intensidad de la rivalidad en el sector 
estratégico, dado que para una empresa, es muy difícil competir en un mercado en 




 Para Porter, es necesario identificar algunos factores como fuente de 
rivalidad, tales como la poca concentración del sector, el crecimiento o contracción 
de la demanda, los costos fijos sectoriales, el índice de diferenciación estratégica 
del sector bajo, las barreras de salida del mercado y las barreras de entrada altas 
con barreras de salida bajas.  
1.4.1.4 SUSTITUTOS 
 
En esta fuerza, como su mismo nombre lo indica, se determina el grado de 
amenaza de los productos sustitutos para el sector estratégico. Es importante 
aclarar, que un mercado no es del todo atractivo cuando posee muchos sustitutos 
reales o potenciales, más aún, cuando estos brindan mejores precios, tecnología 
más avanzadas, mayores beneficios, entre otros.   
1.4.1.5 COMPRADORES 
 
La quinta fuerza, permite establecer el poder de negociación del comprador 
en el sector estratégico. Es evidente, que un mercado no es atractivo, en la 
medida en que sus compradores son organizados, tienen un producto no 
diferenciado con muchos sustitutos y de bajo costo, puesto que pueden hacer 
sustituciones por un costo igual o menor. Es por eso que “a mayor organización de 
los compradores, mayores serán sus exigencias en materia de reducción de 
precio, de mayor calidad y servicios” (Restrepo y Rivera, 2008, p.133), que 
finalmente genera una disminución en los márgenes de utilidad. 
1.4.2 DIAGNÓSTICO DE LAS FUERZAS DEL MERCADO 
 
Para este diagnóstico, es necesario hacer uso de tablas y gráficos que 
permitan analizar cada una de las fuerzas descritas anteriormente (nuevos 
participantes, proveedores, competidores de la industria, sustitutos y 
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compradores.) Lo anterior, con el objetivo de plantear estrategias de mejoramiento 
para el sector y que beneficie a cada una de las empresas. 
 
Para facilitar el proceso, el software presenta un resumen de los factores 
calificados, por medio de gráficos y tablas, en los cuales se observa claramente, 
los resultados obtenidos en cada fuerza. 
1.4.3 ATRACTIVIDAD DE LAS BARRERAS 
 
Para este análisis, es importante tener presente el gráfico de atracción de 
barreras, el cual sintetiza el resultado de las barreras de entrada y de salida.  
 
1.5 ESTUDIO DE COMPETIDORES 
 
Este estudio, es una prueba adicional dentro del análisis estructural de 
sectores estratégicos, el cual permite identificar la posición estratégica de las 
empresas que conforman el sector. Lo que se pretende, es observar a los 
competidores desde una perspectiva positivista y subjetiva, con el fin de generar 
conclusiones a partir de la información cuantitativa y cualitativa.  
 
Aunque no se trata de crear un análisis de rivalidad, es de gran importancia 
tener un conocimiento detallado de los competidores, no solo en cuanto a sus 
productos, precios, canales, medio de promoción y publicidad, sino también en lo 
que hace referencia a su potencial de crecimiento, los supuestos que manejan, el 
cumplimiento de sus estrategias, el manejo de la productividad, entre otros. Lo 
anterior, para identificar las áreas de ventaja o desventaja que puede tener una 
organización.  
 
Para la realización de este estudio y con la ayuda de los estados 
financieros recolectados para el análisis de hacinamiento cuantitativo, se efectúa 
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el cálculo de crecimiento potencial sostenible, de los deltas de utilidad e ingreso 
para cada empresa y de los índices de erosión. Adicionalmente, se realiza el 
análisis de supuesto del sector.  
1.5.1 SUPUESTOS DEL SECTOR 
 
Para este punto, es necesario identificar las fortalezas y debilidades del 
sector en cuanto a productos, operaciones, mercadeo, costos, investigación e 
ingeniería, fortaleza financiera, organización, capacidad administrativa general, 
entre otras, para identificar la capacidad de la empresa al momento de emprender 
acciones estratégicas y enfrentarse al medio ambiente.  
 
Porter (2004), contempla las suposiciones en dos grandes categorías:  
 
1. Suposiciones del competidor acerca de sí mismo 
2. Suposiciones del competidor acerca de la industria y las compañías 
que laboran en ella. 
 
De acuerdo a esto, es de gran importancia la constante innovación 
conceptual, con el fin de evitar la imitación y garantizar así la perdurabilidad de la 
empresa, con un desempeño superior.  
1.5.2 CRECIMIENTO POTENCIAL SOSTENIBLE 
 
Una vez identificados los supuestos del sector, se hace necesario calcular y 
diagnosticar el crecimiento potencial sostenible de las empresas que conforman el 
sector estratégico. Pero para hablar de crecimiento potencial, es importante 
explicar que los crecimientos se encuentran relacionados y que el crecimiento 
organizacional puede ser: 
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 Absoluto: Mide el ritmo de desarrollo de varios elementos de una 
empresa, tales como empleados, unidades, ventas, etc. en un periodo de 
dos años. 
 Relativo: Compara el crecimiento entre dos competidores o un 
competidor y una medida de comparación. 
 Intrínseco (crecimiento endógeno): Resultado de la operación, fruto 
de vender lo que produce. Este, se logra mediante la explotación de los 
productos en mercados nuevos y  actuales. 
 Extrínseco: Crecimiento que se logra como fruto de la obtención de 
recursos externos  (deuda, emisión de nuevas acciones, fusión y /o 
adquisición). 
 Sostenible: “[…] tasa de aumento del activo y de las ventas que la 
empresa puede soportar financieramente” (Sallenave, 1994, p. 105). Este 
se logra únicamente cuando ambos crecimientos (intrínseco y extrínseco) 
son positivos. 
 
A su vez, se deben realizar los cálculos pertinentes de la variación de la 
utilidad y del ingreso, para observar los cambios porcentuales de un año a otro.  
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2. ANÁLISIS DEL SECTOR HOTELERO 
2.1 Sector Hotelero en Colombia 
 
El sector hotelero en Colombia, es uno de los sectores de la economía que 
depende directamente del turismo para su funcionamiento y crecimiento. Es por 
ello, que problemas como la crisis económicas y la desaceleración de la 
economía, afectan dichos sectores y por ende a la economía nacional. 
 
Una forma de ver el comportamiento de la economía colombiana es 
mediante el Producto Interno Bruto [PIB]2, que de acuerdo al Departamento 
Administrativo Nacional de Estadística [DANE]3  (2010) para el año 2009, creció 
un 0,4%.  






                                                             
2 El Producto Interno Bruto representa el resultado final de la actividad productiva de las unidades de 
producción residentes. Se mide desde el punto de vista del valor agregado, de la demanda final o las 
utilizaciones finales de los bienes y servicios y de los ingresos primarios distribuidos por las unidades de 
producción residentes. 
3 El DANE, es la entidad responsable de la planeación, levantamiento, procesamiento, análisis y difusión de 
las estadísticas oficiales de Colombia. 
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Para el último año 2009, fue un solo leve crecimiento frente a la serie de 
caídas registradas durante todos los trimestres del mismo, que progresivamente 
fueron reduciendo. Esto se afirmó, con el resultado durante el último trimestre 
pues creció un 2,5 por ciento frente al mismo período de 2008. 
 
El resultado final del PIB, se debe principalmente al crecimiento o 
decrecimiento de cada una de las ramas de actividad, las cuales presentaron los 
siguientes comportamientos: 
 





En la anterior tabla, podemos observar las siguientes variaciones: para la 
rama agropecuaria, silvicultura, caza y pesca una variación del 1,0%; 11,3% en 
explotación de minas y canteras; -6,3% en industria manufacturera; 1,2% en 
electricidad, gas de ciudad y agua; 12,8% en construcción; -2,9% en comercio, 
servicios de reparación, restaurantes y hoteles; -1,2% en transporte, 
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almacenamiento y comunicaciones; 3,1% en establecimientos financieros, 
seguros, inmuebles y servicios a las empresas y 1,3% en servicios sociales, 
comunales y personales; los impuestos, derechos y subvenciones en conjunto, 
crecieron en -4,4%. 
 
La variación negativa presentada en la industria manufacturera y en el 
comercio, se debió al bajo nivel de crecimiento como resultado de la crisis mundial 
y al alto nivel de desempleo, que desaceleraron la demanda interna.  
 
Frente a este resultado, vale la pena recalcar que Colombia ha establecido 
duplicar sus esfuerzos para contrarrestar los efectos que dejó la crisis mundial. 
Por ello y a pesar del estancamiento de la economía del 2009, Colombia ha 
optado por aprovechar las oportunidades que tiene frente a los demás países.  
Ejemplo de ello y de acuerdo a un estudio llamado “Invierta en Colombia”, 
presentado por Proexport, Colombia es Pasión y el Ministerio de Comercio, 
Industria y Turismo4 (2009), Colombia es el país más “amigable” para hacer 
negocios en Latinoamérica (Ver gráfico 2). Así mismo, ha sido catalogada como el 
país que más protege a los inversionistas, que para el presente año 2010 y entre 
un ranking de 183 países, ocupa el quinto puesto. 
                                                             
4 Estas tres entidades, decidieron trabajar conjuntamente en el proyecto “Invierta en Colombia” en pro de 
atraer nuevo capital  extranjero y mostrar otra cara del país.  
Por su parte PROEXPORT Colombia, es la organización encargada de la promoción comercial de las 
exportaciones no tradicionales, el turismo internacional y la Inversión Extranjera en Colombia. A través de su 
red nacional e internacional de oficinas, brindamos apoyo y asesoría integral a los empresarios nacionales, 
mediante servicios dirigidos a facilitar el diseño y ejecución de su estrategia de internacionalización, 
buscando la generación, desarrollo y cierre de oportunidades de negocios. 
Por su lado COLOMBIA ES PASIÓN, es una  estrategia diseñada para dar a conocer la realidad de un país, 
que a pesar de sus muchos problemas, es hoy  distinta de aquella que por una equivocada percepción en el 
ámbito internacional, le niega al país diversas oportunidades e ingresos por concepto de turismo, inversión 
extranjera y exportaciones. A sido conocida como la marca país. 
Y por último se encuentra el MINISTERIO DE COMERCIO, INDUSTRIA Y TURISMO, quien es la entidad 
del Estado que se encarga de ser la productora de la gestión turística de las regiones del país, en pro de 
generar competitividad y sostenibilidad. 
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GRÁFICA 2 Ranking de países “amigables” (2007 – 2010) 
 
Fuente: Presentación invierta en Colombia 
http://www.slideshare.net/inviertaencolombia/presentacin-colombia-17-marzo-2009 
 
En este mismo estudio, frente al comportamiento de los países 
latinoamericanos, se  destacó la posición de Colombia en términos de 
exportaciones, IED (Inversión extranjera Directa) y Turismo (Ver gráfico 3). Frente 
a este, cabe resaltar el porcentaje de visitantes extranjeros entre el 2008 y 2009 
que han entrado al país, sin tener en cuenta los cruceros, lo que lleva a pensar en 
Colombia como un nuevo destino turístico para los extranjeros sin importar los 
motivos de viaje. 
GRÁFICA 3 Posición de Colombia frente a exportaciones, IED y turismo. 
 




Para conocer detalladamente cómo se ha comportado el país frente a 
temas de turismo, es importante mostrar la evolución de los hoteles a nivel 
nacional, que de acuerdo al DANE (2010), muestra el siguiente comportamiento a 
Diciembre del 2009, comparado con los últimos datos arrojados para Marzo de 
2010: 
 
 En cuanto a temas económicos, los ingresos reales de los hoteles 
disminuyeron 4,8% respecto al mismo mes de 2008. En 2009, los ingresos 
reales de los hoteles decrecieron 5,2% con respecto a 2008. 
 
GRÁFICA 4 Variación anual de los ingresos reales de los hoteles (2008 – 2009) 
 
Fuente: DANE. http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/mmh/bol_mmh_dic09.pdf 
 
De acuerdo a lo recorrido a principios del año 2009 y lo transcurrido en el 
2010, podemos ver un comportamiento totalmente diferente frente al tema 
de ingresos, lo que nos permite ver el crecimiento del país y por ende del 
sector hotelero (ver grafica 5). 
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GRÁFICA 5 Variación año corrido de los ingresos reales de los hoteles (2009 – 2010) 
 
Fuente: DANE. http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/mmh/bol_mmh_mar10.pdf 
 En temas de empleo, en diciembre de 2009 el personal ocupado5 en 
los hoteles aumentó 1,0% respecto al mismo período de 2008. En 2009, el 
personal ocupado cayó 1,1% con relación al año anterior, producto de los 
altos niveles de desempleo que se presentaban a raíz de la crisis mundial.  
GRÁFICA 6 Variación anual del empleo 
 
Fuente: DANE. http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/mmh/bol_mmh_dic09.pdf 
                                                             
5 El personal ocupado comprende a los asalariados, ya sean empleados u obreros, que perciben un ingreso por 
prestar sus servicios en los distintos procesos productivos. Esta medición incluye anualmente el número de 
ocupaciones promedio remuneradas que se requirió en cada una de las actividades económicas. 
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Luego de la recuperación que ha tenido la economía frente a la crisis, los 
niveles de desempleo han dejado de aumentar, lo que favorece el personal 
ocupado de nuestro país y las nuevas vacantes que ha podido ofrecer el 
sector a la población en edad de trabajar. Por ello, el comportamiento de 
esta variable, ha tomado un rumbo diferente a como se venía presentando 
a Diciembre de 2009 (Ver grafico 7). 
 
GRÁFICA 7 Variación año corrido del personal ocupado (2009 – 2010) 
 
Fuente: DANE. http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/mmh/bol_mmh_mar10.pdf 
 
Con este crecimiento y de acuerdo al  WCY6 (2009), cabe resaltar que 
Colombia posee un recurso humano calificado, que lo ha llevado a ocupar  
la segunda posición frente a la región latinoamericana en la disposición de 
recurso humano altamente calificado. 
                                                             
6 El World Competitiveness Yearbook (WCY) es el más famoso y completo reporte mundial anual de 
competitividad de las naciones, clasificación  y el análisis del como el ambiente de las naciones crea y 
mantiene la competitividad de las empresas 
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GRÁFICA 8 Disponibilidad de mano de obra calificada en la región 
 
 
Fuente: Presentación invierta en Colombia.  
http://www.slideshare.net/inviertaencolombia/presentacin-colombia-17-marzo-2009 
 
En relación con el sector hotelero y con las áreas de operación hotelera 
como marketing, ventas, gerencia de hoteles, servicio al cliente, recepción 
de huéspedes, organización de eventos y ejecución de programas turísticos 
y recreativos con capacidad de atender a turistas internacionales, Colombia 
junto con la ayuda gratuita del Servicio Nacional de Aprendizaje [SENA] y 
La Asociación Hotelera de Colombia [COTELCO]7 , ha colocado a 
disposición varios programas de capacitación para este tipo de aprendizaje.    
 
 En cuanto a los motivos de viaje, podemos clasificar los viajeros 
como residentes colombianos alojados en los hoteles o como no residentes. 
Para los residentes, a diciembre de 2009, se presentó el ocio como el 
mayor motivo de viaje con un 57,0% del total. Le siguen, en orden de 
                                                             
7 Organismos que han desarrollado capacitaciones al personal que trabaja en el sector hotelero en busca de 
mejorar la calidad y prestación del servicio. Por un lado encontramos el Servicio Nacional de Aprendizaje, 
SENA,  que está encargado de cumplir la función que corresponde al Estado de invertir en el desarrollo social 
y técnico de los trabajadores colombianos, ofreciendo y ejecutando la formación profesional integral para la 
incorporación y el desarrollo de las personas en actividades productivas que contribuyan al desarrollo social, 
económico y tecnológico del país. 
Por otro lado, se encuentra la Asociación Hotelera de Colombia, COTELCO, entidad sin ánimo de grupo que 
fortalece y agrupa los establecimientos que se ocupan de la industria hotelera. 
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importancia, negocios (32,8%), convenciones (7,0%), salud (1,3%), los 
amercos8 (0,4%) y otros (1,5%.) (Ver Gráfico 9). 
 
GRÁFICA 9 Motivo de viaje de los huéspedes residentes en Colombia (2008 – 2009) 
 
 
Fuente: DANE. http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/mmh/bol_mmh_dic09.pdf 
Ya para el caso de los no residentes, se presentó los negocios como el 
rubro con mayor importancia en cuanto a motivos de viaje con un (47,5%), 
ocio (43,3%), convenciones (7,0%), salud (0,9%), los amercos (0,3%) y 
otros (1,0%). (Ver Gráfico 10). 
                                                             
8 Viajeros que deben pernoctar por motivos ajenos a su voluntad, generalmente problemas de transporte: 
cambio hora vuelo, cancelación del vuelo, etc. 
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GRÁFICA 10 Motivo de viaje de los huéspedes no residentes en Colombia (2008 – 
2009) 
 
Fuente: DANE. http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/mmh/bol_mmh_dic09.pdf 
 
Lo anterior, muestra que hasta los propios residentes, tienen como 
“negocios” un motivo importante para alojarse en los hoteles, por ello 
también se hace necesario el adaptar y capacitar el personal en temas 
pertinentes.  
 
 En cuanto a la ocupación hotelera9, en diciembre de 2009, el 
porcentaje fue del 49,4%, inferior en 2,7 puntos porcentuales al registrado 
en diciembre de 2008. Los hoteles con capacidad de más de 150 
habitaciones presentaron el mayor nivel de ocupación con 57,6%, seguidos 
por los hoteles con menos de 50 habitaciones con 45,5% y los hoteles de 
101 a 150 habitaciones con 44,1%. En 2009, el porcentaje promedio de 
ocupación hotelera (49,7%) disminuyó 4,4 puntos porcentuales con 
respecto a 2008. 
 
                                                             
9 Porcentaje que muestra el incremento o decrecimiento en el número de personas que deciden alojarse en los 
hoteles. 
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GRÁFICA 11 Porcentaje de ocupación hotelera (2008 – 2009) 
 
Fuente: DANE. http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/mmh/bol_mmh_dic09.pdf 
Ya para lo recorrido de este año, podemos observar un comportamiento 
creciente (Ver grafico 12), puesto que el porcentaje de ocupación hotelera  
es del 50,7%, un porcentaje superior en 3 puntos al registrado en Marzo de 
2009. En lo corrido del año hasta marzo, el porcentaje promedio de 
ocupación hotelera (50,0%) aumentó 0,6 puntos porcentuales con relación 
a igual período de 2009. Con esto, podemos concluir que cada vez son más 
los viajeros residentes y no residentes que han tomado los hoteles como 
lugar de alojamiento. 
GRÁFICA 12 Porcentaje de ocupación hotelera (2009 – 2010) 
 
Fuente: DANE. http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/mmh/bol_mmh_mar10.pdf 
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 En temas de tarifas de habitación, en diciembre de 2009 aumentaron 
para todas las categorías con respecto al mismo mes de 2008. La tarifa de 
habitación sencilla se incrementó 5,0%, la de habitación doble 5,8%, la de 
habitación tipo suite 3,8% y la de otro tipo de habitación 5,1%. 
 
GRÁFICA 13 Variación anual de las tarifas de habitación (2008 – 2009) 
 
Fuente: DANE. http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/mmh/bol_mmh_dic09.pdf 
 
Ya para marzo de este año, las tarifas promedio por habitación aumentaron 
para todas las categorías con respecto al mismo mes de 2009. La tarifa de 
habitación sencilla se incrementó 1,4%, la de habitación doble 0,5%, la de 
habitación tipo suite 0,5%, para los otros tipos de habitación el aumento fue 
1,8%. 
 
Con el análisis anteriormente presentado, Colombia y los hoteles han visto 
la necesidad de seguir aumentando su calidad para brindar el mejor servicio 
posible a los huéspedes. Por ello, nace la Certificación de Calidad Turística, por 
medio de la resolución 0650 del 2008, que emitió el Ministerio de Comercio, 
 31 
Industria y Turismo. Esta, se define como una marca de certificación reconocida 
por la Superintendencia de industria y comercio [SIC]10 que puede portar una 
empresa o una entidad, que cumpla con los requisitos básicos establecidos. Este 
certificado, se convierte en una herramienta de promoción y reconocimiento, pues 
no solo redundará en el crecimiento y fortalecimiento de la industria turística sino 
también en la del sector hotelero.  
 
Pero aun así, el tener esta certificación no es suficiente para los hoteles que 
desean competir por un mismo mercado. Por ello, en coordinación con la 
COTELCO (2004), los hoteles en Colombia deben clasificarse bajo la norma 
Técnica Sectorial NTSH 006, la cual define la categorización de los 
establecimientos de alojamiento y hospedaje y las características de calidad en los 
servicios ofrecidos y de infraestructura que deben cumplir los hoteles, con el fin de 
obtener el certificado de calidad mediante la categorización por estrellas 1, 2, 3, 4 
y 5.  
 
Esta norma, se utiliza como herramienta que facilita aclarar si los hoteles 
acceden a ciertos criterios internacionales o no. En esta, los hoteles deben 
responder a un tipo de preguntas en cuanto a las instalaciones y servicios, que 
determinan la categorización pertinente para cada hotel, bajo los siguientes 
criterios: 
 
 HOTELES DE 1 ESTRELLA: Deberán cumplir con el 100% de los 
requisitos definidos en la norma, 178 puntos y los requisitos legales 
vigentes. 
                                                             
10 La Superintendencia de Industria y Comercio (SIC) es un organismo de carácter técnico, cuya actividad 
está orientada a fortalecer los procesos de desarrollo empresarial y los niveles de satisfacción del consumidor 
colombiano 
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 HOTELES DE 2 ESTRELLAS: Deberán cumplir con el 100% de los 
requisitos definidos en la norma, 181 puntos y los requisitos legales 
vigentes. 
 HOTELES DE 3 ESTRELLAS: Deberán cumplir con el 80% de los 
requisitos definidos en la norma, rango de 208-260 puntos y los requisitos 
legales vigentes. 
 HOTELES DE 4 ESTRELLAS: Deberán cumplir con el 85% de los 
requisitos definidos en la norma, rango de 283-333 puntos y los requisitos 
legales vigentes. 
 HOTELES DE 5 ESTRELLAS: Deberán cumplir con el 95% de los 
requisitos definidos en la norma, rango de 349-367 puntos y los requisitos 
legales vigentes. 
 
En Colombia, son 35 los hoteles que se encuentran certificados en cinco 
estrellas, 25 bajo la modalidad de cuatro estrellas y 23 bajo tres estrellas 
(Ministerio de comercio, industria y turismo, 2010). Esta clasificación, tiene como 
función proporcionar al consumidor asistencia para que tome la decisión de 
acceder al servicio hotelero con el fin de incrementar las expectativas, seguridad y 
la confianza del mismo.  
 
TABLA 2 Hoteles Certificados en Calidad Turística. 
 
Fuente: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo 
http://www.mincomercio.gov.co/eContent/documentos/turismo/Prestadores/2010/Hoteles.pdf  
 
Con ello, vemos que son los hoteles cinco estrellas quienes deberían 
generar los mayores ingresos dentro del sector, pues son los de mayor cantidad y 
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son los que cobran un precio mayor por la prestación de los servicios. Por esto y 
de acuerdo a la investigación realizada por Invest in Bogota11 (2010), Colombia es 
uno de los países en el mundo que ha mejorado notoriamente su ambiente de 
negocios. Lo anterior, debido a que por tercer año consecutivo mantuvo su 
ambiente de implementación de reformas como la protección al inversionista por 
medio de una política de estabilidad jurídica, la cual asegura las condiciones de 
inversión, la facilidad en el pago de impuestos por medio de las deducciones del 
30% del valor de las inversiones en activos fijos y las exenciones de impuesto de 
orden local. 
 
Gracias al ambiente de negocios que se respira en el país, organizaciones 
como Proexport y Colombia es Pasión (2010), afirmaron que en el año 2009 
Colombia contaba con 18 centros de convenciones que le permitían albergar 
cualquier evento de talla mundial, con capacidad de recibir cerca de 55.500 
personas. Esto, ha posicionado al país como un excelente destino de negocios y 
eventos, este último liderado en su mayoría por el Centro internacional de 
Negocios y Exposiciones de Bogotá [Corferias]12 quien se destaca como el 
principal organizador de ferias.     
 
Es por esto, que Colombia se ha convertido en el centro de eventos 
ejecutivos, que permite atraer nuevos turistas, compradores e inversión extranjera 
para el beneficio de la economía. Entre los principales eventos, que ha realizado y 
realiza el país, podemos destacar: 
 
                                                             
11 Invest in Bogota es la agencia de promoción de inversión de Bogotá y su región, el departamento de 
Cundinamarca. Es una iniciativa público-privada entre el Distrito Capital, la Cámara de Comercio de Bogotá 
y la Gobernación de Cundinamarca. 
12 El Centro internacional de Negocios y Exposiciones de Bogotá - Corferias, es una sociedad de carácter 
privado, que impulsa el desarrollo industrial, social, cultural y comercial en la Región Andina, Centroamérica 
y el Caribe. Su principal accionista es la Cámara de Comercio de Bogotá, entidad que representa los intereses 
del sector empresarial y de la sociedad en general. 
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 50ª Reunión Anual de la Asamblea de Gobernadores del Banco 
Interamericano de Desarrollo, llevada a cabo en el año 2009. 
 Foro Económico Mundial para América Latina, llevado a cabo desde 
el 06 de abril hasta el 08 de abril. 
 Feria Internacional del Libro de Bogotá que se realiza del 11 al 23 de 
agosto. 
 Festival Iberoamericano de Teatro, llevado a cabo desde el 19 de 
marzo al 04 de abril. 
 Colombia-moda, llevado a cabo desde el 27 de julio al 29 de julio. 
 Festival Internacional de Cine y TV de Cartagena, que se realiza 
desde el 26 de febrero y va hasta el 05 de marzo.  
2.2 Sector Hotelero en Bogotá 
 
Bogotá, la capital de Colombia cuenta con un total de 7.3 millones de 
habitantes y que de acuerdo a los datos proporcionados por Invest in Bogotá 
(2009), la capital cuenta con un excelente potencial para el desarrollo de la 
actividad hotelera, pues en el año 2008, cerca del 51% del total de los visitantes 
extranjeros que vinieron a Colombia, tuvieron como destino final Bogotá, es decir, 
690.387 visitantes. Así mismo, se ha catalogado a Bogotá de la siguiente manera: 
 
 ACCESO A MERCADOS: Bogotá cuenta con un amplio acceso a 
importantes mercados internacionales. Gracias a los acuerdos de comercio 
internacional suscritos por Colombia con otros países, las compañías 
ubicadas en Bogotá tienen acceso directo al mercado colombiano de 
US$229 mil millones y a un mercado extendido de US$36 trillones y 1,3 mil 
millones de personas. Esto ha quedado demostrado en el crecimiento del 









GRÁFICA 14 Crecimiento del PIB en Bogotá, Colombia y América Latina (2003-2009) 
 
 
Fuente: Invest in Bogotá. http://www.investinbogota.org/mercados 
 
 UBICACIÓN: Bogotá, se ha catalogado como una ciudad que posee 
una ubicación estratégica en el centro del continente y cuenta con una 
excelente conectividad aérea, con numerosos vuelos directos diarios hacia 
las principales ciudades de América. Gracias a su ubicación y a sus 
conexiones aéreas, muchas empresas han escogido a Bogotá como sede 
de sus oficinas regionales, centros de servicios compartidos y centros 
logísticos, para atender a América Latina. Por ello, el aeropuerto 
internacional El Dorado ya se ha convertido en uno de los principales 
centros para pasajeros de América Latina pues maneja más de 13,5 
millones de viajeros al año. 
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 FUERZA LABORAL: Bogotá, se ha evaluado por su joven y 
calificada fuerza laboral de 3,8 millones de personas, la cual garantiza la 
escalabilidad de cualquier operación. Las 114 instituciones de educación 
superior que tiene la ciudad matriculan 450.000 estudiantes y gradúan 
67.000 profesionales y técnicos al año. Adicionalmente, Colombia tiene uno 
de los regímenes laborales más flexibles de América Latina.   
 
 COSTOS: En comparación con otras ciudades principales de 
América Latina, Bogotá tiene una estructura de costos competitiva. Dada la 
calidad de sus recursos humanos y el ambiente operativo, la ciudad ofrece 
una excelente relación costo – beneficio.   
 
 CLIMA DE NEGOCIOS: Bogotá,  ha sido catalogada como uno de 
los principales centros de negocios en América Latina  De acuerdo con el 
último ranking anual de América Economía (2010), Bogotá ocupa el octavo 
lugar entre las mejores ciudades para hacer negocios en Latinoamérica. 
 




Fuente: Invest in Bogotá. http://www.investinbogota.org/climadeinversionbogota 
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En temas de Inversión Extranjera Directa, Bogotá ha recibido grandes 
sumas de inversión extranjera directa (IED). De hecho, si se excluye el 
petróleo y la minería, cabe resaltar que Bogotá atrae el 70% de toda la IED 
que llega a Colombia. 
 
GRÁFICA 15 Entradas netas de IED en Bogotá (2004-2009) 
 
 
Fuente: Invest in Bogotá http://www.investinbogota.org/climadeinversionbogota 
 
Igualmente, el número de corporaciones multinacionales (CMN) crece año a 
año, donde actualmente ya se cuentan con más de 860, lo que incrementa 
la presencia extranjera en el país. 
 
 ENTORNO OPERATIVO: El entorno de operación en Bogotá es 
sencillo y de alta calidad, pues cuenta con una amplia oferta de espacios de 
calidad a precios competitivos para oficinas, bodegaje y manufactura, que 
llega aproximadamente a 600.000 metros cuadrados (1,9 millones de pies 
cuadrados), incluyendo oficinas de alta calidad. En la ciudad hay más de 50 
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parques industriales que incluyen nuevas zonas francas, con excelentes 
espacios para bodegaje y manufactura.  
 
La ciudad tiene una infraestructura en telecomunicaciones de muy alta 
calidad, posicionándose entre los primeros diez países del mundo con 
mayores niveles de inversión en telecomunicaciones como un porcentaje 
del PIB, y el primer país de América Latina. 
 
Igualmente, y de a cuerdo como lo indica la tabla 3 Bogotá ha sido 
catalogada como la octava mejor ciudad para hacer negocios, 
atribuyéndosele un  importante centro de transporte aéreo y terrestre para 
carga y un centro de logística natural para Colombia, donde ofrece una 
amplia gama de proveedores de servicios corporativos, desde servicios 
legales, contables, tributarios y de consultoría internacionales, hasta 
sofisticados intermediarios financieros y proveedores especializados.  
 
Lo anterior, es una muestra de la importancia que ha tomado Bogotá en los 
últimos años como un centro de negocios, ha hecho que el sector hotelero 
participe con una proporción relativamente alta en la economía de la ciudad, 
donde la diversificación de los servicios del PIB por sector económico, indica que 
el 32% se encuentra en otros servicios entre los que se incluyen los servicios 
públicos, servicio de educación, salud y sociales. Los servicios financieros, 
inmobiliarios y corporativos tienen una participación de 26%, el Comercio, Hoteles 
y Restaurantes participan con el 16%, Manufacturas 14%, Transporte y 
telecomunicaciones 7%, Construcción 5% y por último pero no menos importante 
la Agricultura y Minería con un 0.3%.  
 
De la misma manera, la IED ha sido distribuida entre los diferentes sectores 





GRÁFICA 16 Distribución de la IED en Bogotá, según sectores (2000-2009) 
 




Frente a esta situación, donde Bogotá se ha convertido en atractivo turístico 
y de negocios y ante el aumento de la demanda, se está generando la necesidad 
de incrementar la oferta hotelera. Por ello, Proexport y Colombia es Pasión (s.f.), 
tienen como objetivo aumentar la oferta a 1939 habitaciones nuevas entre 9 
cadenas hoteleras nacionales e Internacionales que prometen la generación de 
9.900 empleos directos, representados de la siguiente manera:    
 
 JW Marriot: 269 Habitaciones  
 Marriot: 249 Habitaciones 
 NH: 150 Habitaciones 
 Accor: 216 Habitaciones 
 Sonesta: 127 Habitaciones 
 Hyatt: 377 Habitaciones 
 IHG-Holiday Inn: 76 Habitaciones 
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 Hilton: 245 Habitaciones 
 Hoteles Estelar: 134 Habitaciones 
 
Lo anterior, es una muestra de la apuesta que el país pretende 
implementar, con el fin de mejorar el sector hotelero e impactar positivamente la 
economía bogotana y colombiana. 
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3. RESULTADOS DE LA APLICACIÓN DE LAS HERRRAMIENTAS DEL AESE 
3.1  SELECCIÓN DEL SECTOR ESTRATÉGICO 
 
Con el fin de identificar las amenazas y oportunidades que posee el Hotel 
Tequendama y gracias a la información suministrada por COTELCO, se han 
escogido 10 hoteles catalogados con 5 estrellas y que centran su estrategia en el 
mundo ejecutivo, extrayendo cada información financiera de la Superintendecia de 
Sociedades de Colombia13.  
 
TABLA 4  Información hoteles de estudio 
NOMBRE NIT RAZÓN SOCIAL DIRECCIÒN TELÈFONO 
Hotel Tequendama 860006543-5 Sociedad Hotelera 
Tequendama 





860517030-1 Sociedad Hotelera 100 
Internacional 
Carrera 8 A No. 
99-55 
6341734 






Hotelera Dann Ltda. 
Avenida 15 No 
103 – 60 
6350010 
Casa Dann Carlton 800246985-8 Promotora 
Apartamentos Dann 
Calle 94 No. 19-71 6001313 
Hotel La Fontana 
Estelar 
890304099-3 Hoteles Estelar S.A Avenida Cll. 127 
No. 15a-10 
6154400 
Hotel Radisson 800241635-2 Hotel Parque Royal  Calle 113 # 7-65 6578700 
Hotel Charleston 
Casa Medina 
830032945-3 Hoteles Charleston S.A Cra. 7 N° 69 A- 22 2571100 
Hotel Sheraton 830087178-7 Hoteles Avenida del 
Dorado s.a. 
Calle 25b No. 69c-
80 
2105000 
                                                             
13 Superintendencia de Sociedades: Ejerce la inspección, vigilancia y control de las sociedades mercantiles 
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Fuente: Selección de los autores. 
 
Estas empresas son la que se catalogaran como el sector estratégico, objeto de 
estudio de este documento.  
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3.2  ANÁLISIS DE HACINAMIENTO 
 
Dado que el fin de una organización es garantizar la perdurabilidad de la 
misma, se hace necesario realizar el siguiente análisis desarrollado en cinco 
momentos. Mediante cada uno se identifica el grado de asimetría del sector, el por 
qué de la convergencia estratégica, la determinación del nivel de imitación, el 
grado de confluencia estratégica y el grado de hacinamiento, respectivamente. 
Para esto, se llevará a cabo un análisis cuantitativo y cualitativo. 
3.2.1 ANÁLISIS CUANTITATIVO 
Ver Anexo 2, el cual muestra el desarrollo del Análisis Cuantitativo a partir 
de los estados financieros de los 10 hoteles (Sociedad Hotelera Tequendama, 
Sociedad Hotelera Cien Internacional S.A, Inversiones Libra S.A., Administradora 
Hotelera Dann Ltda, Promotora Apartamentos Dann S.A., Hoteles estelar S.A, 
Hotel Parque Royal Ltda, Hoteles Charleston S.A., Hoteles Avenida del Dorado 
S.A., Hoteles el Salite S.A) escogidos para el estudio. Lo anterior, por medio de 
cálculos estadísticos (Media, Mediana, tercer Cuartíl, Desviación Estándar, 
Curtosís, y Coeficiente de variación), aplicados al ROA del sector Hotelero,  que 
permiten identificar las zonas de hacinamiento que presenta el sector en los años 
2003 – 2008.    
 
 ANÁLISIS DE ASIMETRÍA EN LOS ESTADOS FINANCIEROS 
 
Para desarrollar los cálculos de hacinamiento cuantitativo se seleccionó el 
ROA (Return on Assets)14como indicador de asimetría financiera, en el periodo 
comprendido entre 2003 y 2008, buscando clasificar cada empresa dentro de una 
zona de desempeño. Los resultados fueron los siguientes: 
 
                                                             
14 ROA: Mide la rentabilidad que se obtiene en los activos por cada peso invertido 
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TABLA 5 Zonas de Hacinamiento 
ZONA 1 Empresas con ROA mayor al tercer cuartil 
ZONA 2 
Empresas con ROA entre media o mediana y tercer 
cuartil 
ZONA 3 Empresas con ROA entre media o mediana  
ZONA 4 
Empresas con ROA positivo inferior a la media o 
mediana 
ZONA 5 Empresas con ROA negative 
 
Fuente: De los autores 
 
TABLA 6 Hoteles con ROA positivo del sector en la ciudad de Bogotá 2003-2008 
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TABLA 7 Hoteles del sector por zonas de hacinamiento 2003-2008 
 
2003 2004 2005 2006 2007 2008 TOTAL 
ZONA 1 2 2 3 2 3 2 14 
ZONA 2 1 2 3 3 1 2 12 
ZONA 3 2 1 0 0 1 1 5 
ZONA 4 4 4 4 4 5 4 25 
ZONA 5 1 1 0 1 0 1 4 
TOTAL 10 10 10 10 10 10  
 
Fuente: De los autores 
 
Con los resultados mostrados anteriormente se pudo observar un 
comportamiento constante en la mayoría de las empresas, dado que se han 
mantenido en la misma zona durante los seis años de estudio. El Hotel Radisson 
al mantenerse en la Zona 1, se define como una empresa con desempeño 
superior, dado que su ROA se encuentra por encima al tercer cuartil. A su vez, La 
Fontana y Casa Dann se han mantenido en la Zona 4, es decir, son hoteles que se 
caracterizan por tener un ROA por debajo de la media o la mediana y que están 
comprometiendo la perdurabilidad de las mismas. 
 
Contrario a lo anterior, encontramos al Hotel Charleston que no ha tenido 
una estrategia de diferenciación notable y fuerte, porque comenzó entre una zona 
de desempeño medio y superior para finalizar entre la zona de perdurabilidad 
comprometida y de morbilidad, afectando directamente sus utilidades por falta de 
estrategia. 
 
De igual forma, encontramos al Hotel Capital y al Hotel Sheraton, quienes 
se identifican por estar en una zona de perdurabilidad comprometida e incluso han 
llegado a estar en un estado tanático, lo que afirma una mala gestión y planeación 
estratégica al momento de competir con otros hoteles. 
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Por su parte, hoteles como Cosmos 100 y Dann Carlton han mostrado un 
comportamiento diferente porque han desarrollado tácticas que les permite ser 
reconocidos dentro de la competencia y tener un crecimiento mayor en el sector, 
ubicándolos entre las zonas de desempeño medio y superior. 
 
Ya para el caso de estudio (Hotel Tequendama), podemos observar que su 
comportamiento ha mejorado pero no ha sido suficiente, dado que en el año 2006 
estuvo en una zona de perdurabilidad comprometida y gracias al desarrollo y 
esfuerzo de las áreas funcionales de dicha organización, se ha logrado obtener 
mayores utilidades, ubicando al hotel en un nivel de desempeño medio. Sin 
embrago, hace falta reafirmar otras estrategias por parte de la dirección, para 
llegar a un nivel superior. 
 
Con todo lo anterior, se puede concluir que durante los seis periodos 
estudiados (2003 a 2008), la mayoría de los hoteles han estado o se encuentran 
en Zona 4, es decir, con perdurabilidad comprometida, lo que demuestra que en 
este sector hay un alto grado de hacinamiento y que para salir de ello y 
diferenciarse de los demás es necesario no sólo mantener y recordar el nombre en 
los clientes sino también brindar un excelente portafolio de servicios que satisfaga 
todas las necesidades de los mismos. 
 
3.2.2 ANÁLISIS CUALITATIVO  
Ver Anexo 3, el cual permite identificar que el sector Hotelero está 
presentando un grado de hacinamiento debido a la notoria imitación que existe en 
el sector, lo cual es determinado por medio de un análisis de categorías 
(variables), tales como: producto, precio, plaza y promoción; a las cuales se les 
asigna un precio promedio y unas necesidades con el fin de determinar el grado 





o PRECIO: El sector hotelero determina su precio de acuerdo a su 
calidad, servicios, estrellas, exclusividad, nombre, entre otros. Dado que se 
han seleccionado hoteles que se caracterizan por tener cinco estrellas y 
estar enfocados al segmento ejecutivo principalmente, se observa que el 
precio no es una variable que fluctúe en una gran proporción, porque todos 
poseen imitación en cuanto a las alternativas y al precio según lo ofrecido.  
 
En lo relacionado con los descuentos que ofrecen esporádicamente lo 
hoteles, no existe una alta imitación puesto que estos buscan diferentes 
estrategias para atraer y conservar a sus clientes potenciales y reales en 
momentos donde la demanda es menor. 
 
o PLAZA: La ubicación de los hoteles presenta una imitación parcial, 
dado que la mayoría de ellos se encuentran en los lugares más apetecidos 
por los ejecutivos (centro y norte de Bogotá). El estudio de esta variable, 
permite identificar las necesidades que requiere cada ejecutivo al momento 
de buscar un hotel, que le brinde cercanía a los recursos que necesita. 
 
Para esta categoría, la cobertura nacional e internacional que puede tener 
un hotel, genera un mayor posicionamiento en la mente de los ejecutivos, 
pues reafirma y es fiel a la estrategia de estar presente donde el cliente lo 
necesite. 
 
o PRODUCTO: El servicio de alojamiento ofrecido por los hoteles es el 
mismo, pues consiste en brindarle al cliente un lugar donde pueda pasar la 
noche. La diferencia radica en el valor agregado que ofrezca cada uno de 
estos, es decir, traductores, variedad de comidas, salón de eventos, 
atención personalizada, entre otros. 
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o PROMOCIÓN: Actualmente, uno de los principales medios de 
difusión que utilizan las cadenas hoteleras es Internet, pues esta 
herramienta que está a disposición de todos los ejecutivos, permite una 
búsqueda rápida y eficiente de los servicios ofrecidos por cada hotel y que 
ayudan a la elección del mismo. 
 
o NECESIDADES A SATISFACER: 
 
- Alternativas. 
- Precio según lo ofrecido. 
- Descuentos. 
- Tecnología. 
- Formas de pago. 
- Servicio al cliente. 
- Garantía del servicio. 
- Variedad de servicios. 
- Ubicación. 
-Cobertura nacional. 
- Cobertura internacional. 
- Servicio 24 horas. 
- Publicidad por cable. 
- Publicidad por Internet. 
- Avisos publicitarios. 
3.2.2 NIVEL DE IMITACIÓN  
 
Después de un análisis de los hoteles, se puede afirmar que el 
comportamiento de las empresas del sector estratégico es similar o presenta un 
grado de imitación de los siguientes aspectos: 
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o Acceso al servicio:  La forma de obtener el servicio es similar para todos 
los hoteles, puesto que hoy en día se tiene acceso a éstos mediante 
Internet, vía telefónica, de manera directa y por medio de agencias. 
o Precios estándares: Los precios para acceder al servicio no varían 
mucho de uno a otro, pues se caracterizan por ser cinco estrellas y estar 
enfocados a un segmento ejecutivo.  
o Servicios básicos: Todos los hoteles prestan el servicio de alojamiento, 
Internet, restaurante, salones de negocios, entre otros, pero la diferencia 
radica en el cómo lo ofrecen. 
 
3.2.3 GRADO DE HACINAMIENTO 
 
Con el análisis anterior, es posible desarrollar una percepción de la 
situación actual del sector estratégico estudiado que nos da como resultado un 
evidente hacinamiento generado por la alta imitación y un alto grado de 
confluencia estratégica. Esto ha hecho que durante los periodos estudiados, la 
mayoría de los hoteles se ubiquen en la Zona 4 generando una perdurabilidad 
comprometida y perjudicando al mismo sector, ocasionando a su vez que los 
servicios ofrecidos sean tomados sólo como comodities. 
 
El problema que se deriva del hacinamiento es la falta de innovación y la 
alta imitación en cuanto a los productos y servicios ofrecidos, que no permiten un 
desarrollo único y diferenciador para los hoteles, es decir, una carencia de 
posicionamiento estratégico simple. 
 
Actualmente y según el indicador estudiado (ROA), los hoteles que se 
encuentran en una zona de desempeño medio y superior son el Hotel 
Tequendama, Hotel Cosmos 100, Hotel Radisson y Hotel Dann Carlton. Hasta el 
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momento, estos han manejado una ventaja competitiva sostenible, es decir, “han 
desarrollado sus fortalezas, y han superado a los demás en un ambiente dinámico 
y competitivo dentro del sector por un tiempo prolongado” (Chavenato, 2000, p. 
711), lo que les ha generado perdurabilidad y sostenibilidad en el sector hotelero. 
Aun así, es importante continuar en el proceso de innovación para evitar que otros 
logren imitarlos. 
3.3. PANORAMA COMPETITIVO  
Ver anexo 4, el levantamiento del Panorama competitivo como herramienta 
de apoyo para la toma de decisiones estratégicas del sector Hotelero, es una 
herramienta que por medio de la Variedad de productos o servicios, Necesidades 
y Canales de Distribución, permiten identificar posibles debilidades de atención 
que presenta el sector.  
 
Como ya se mencionó en el capítulo anterior, el panorama competitivo es 
una metodología que permite ubicar las manchas blancas en el sector hotelero, es 
decir, espacios no atendidos o débilmente atendidos, donde las organizaciones 
pueden orientar sus esfuerzos para generar propuesta de mercado.  
 
3.3.1 LEVANTAMIENTO DE MATRIZ 
 
Para la realización de esta matriz, se incluyeron los 10 hoteles 
seleccionados anteriormente (Ver Tabla 1).  
 
Las necesidades identificadas fueron las siguientes: 
 
 Alojamiento 





 Atención personalizada 
 
Los canales fueron los siguientes: 
 
 Por Internet 
 Vía telefónica 




Las variedades fueron todos los productos y servicios ofrecidos por los 
hoteles, tal como lo muestra la tabla a continuación: 
 
TABLA 8 Variedades de Servicios 
Variedad Nombre Descripción 
A Alojamiento Se refiere a las diferentes alternativas de habitaciones, incluye 
habitación sencilla, doble, para ejecutivos y mas especializadas 
B Casino Lugar para juegos de azar 
C Calefacción Forma de climatizar al gusto todas las habitación 
D Restaurante Cantidad de restaurantes (mínimo 2) 
E Internet Conexión  wi fi a alta velocidad 
F Lavandería Servicio de lavado, planchado y secado 
G Transporte Transporte privado 
H Spa Sauna, turco, jacuzzi y masajes (que este en la propiedad, no por 
convenio) 
I Piscina Piscina privada 
J Gimnasio Variedad de maquinas (que este en la propiedad, no por convenio) 
K Bar Espacio para tomar algo y bailar 
L Caja de 
seguridad 
Dispositivos electrónicos para guardar cosas de valor 
M Boutique Lugar donde se pueda tener acceso a revistas, cremas, perfumes, 
etc. 
N Centro de 
negocios 
Lugar para realizar reuniones bien equipado 
O Alquiler de 
autos 
Disponibilidad para movilizarse en la ciudad (propio o outsourcing) 
P Cambio de 
moneda 




Disponibilidad 24 horas de doctores 
R Salón de 
eventos 
Diferentes salones para realizar actividades, reuniones, fiestas, etc. 
S Salón de 
belleza 
Lugar para arreglo personal 
T Servicios al 
aeropuerto 
Disponibilidad de vehículos para el transporte desde y hacia el 
aeropuerto 
U Minibar Disponibilidad de alimentos y bebidas en el cuarto 
V Convenios Diferentes convenios con clubes, restaurantes y salones sociales 
W Personal 
capacitado 
Porcentaje de trabajadores (mínimo 70%) que manejen el ingles 
X Comida Variedad de comidas internacionales para los diferentes ejecutivos 
con un mínimo de dos tipos de comidas 
Y Traductores Personas con la capacidad de traducir a los ejecutivos 
internacionales 
 
Fuente: De los autores 
 
3.3.2 ANÁLISIS DE MANCHAS BLANCAS 
 
 Las manchas ubicadas en el panorama competitivo, evidencian que 
el problema de los hoteles se centra en la falta de innovación, pues ofrecen 
los mismos servicios y productos sin generar un valor agregado que los 
diferencie de los demás.  
 En el caso del casino, un espacio no atendido por los hoteles, se 
puede afirmar que es una variedad de producto y/o servicio que no ha sido 
explotado ni aprovechado por ninguno de ellos. Al no aprovecharlo, no se 
está generando una nueva necesidad que “rompa el molde” y atraiga a 
nuevos clientes.   
 Para el caso de los espacios débilmente atendidos, es necesario 
explotarlos de manera diferente e innovadora. Con ello, se busca generar 
ventajas sostenibles que sean de difícil imitación. Estos corresponden a los 
espacios atendidos por máximo cinco empresas. (Ver anexo 4). 
 En dicho panorama, se evidencia una situación de convergencia 
estratégica, es decir, los hoteles que desarrollan actividades similares. Para 
el caso de estudio, se refiere a las variedad atendidas por más de cinco 
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hoteles (Ver anexo 4), como por ejemplo, salón de eventos, Internet, 
Business center, restaurantes, entre otros.  
 A pesar que los hoteles como el Sheraton y el Tequendama utilizan 
las revistas como medio de promoción, es necesario explicar que este 
medio nos lleva a otro de los canales mencionados, para poder acceder al 
servicio final. 
 Actualmente, Internet es una herramienta útil y eficiente para 
cualquier tipo de persona, por su rapidez, cobertura y disponibilidad. Esto, 
ha facilitado en el caso de los ejecutivos la información, los servicios, el 
conocimiento y el acceso al hotel de su preferencia.  
 Entre los hoteles estudiados se puede presenciar que el Sheraton, El 
Radisson y el Tequendama, son los que más ofrecen servicios y satisfacen 
las necesidades del cliente porque son los que atienden la mayoría de 
variedades de acuerdo a las necesidades y los canales de acceso.  
 Como canales de acceso a los hoteles, se identifican como 
principales medios la Internet, el canal directo y las agencias de viajes, 
siendo los más efectivos y eficientes a la hora de acceder al servicio.  
3.4 FUERZAS DEL MERCADO 
3.4.1 ANÁLISIS FUERZAS DE MERCADO 
 
En esta herramienta, se realiza un análisis que permite identificar fuentes y 
variables claves que determinan el comportamiento de cada fuerza. Las fuerzas a 
estudiar son: nuevos participantes, proveedores, competidores de la industria, 
sustitutos y compradores. 
 
Ver anexo 5, el cual, identifica el nivel de rivalidad entre los competidores 
existentes en el sector los cuales, según el estudio compiten en cuanto a costos, 
precio y calidad; además de estar dentro de un sector altamente competitivo y de 
constante crecimiento. Así mismo, el Análisis de Fuerzas del Mercado, evalúa el 
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Poder de negociación de Compradores y Proveedores, el Riesgo de ingreso y por 
supuesto los Bienes Sustitutos que presenta el sector Hotelero.  
3.4.1.1 NUEVOS PARTICIPANTES 
 
Para poder obtener las variables que influyen en esta fuerza, existen tres 
inductores a desarrollar. 
 
TABLA 9 Nuevos participantes 
 
            A MA E MB I 
                 
 Barreras de Entrada     35 17    
 Niveles de economías de escala       x  
 Operaciones Compartidas         x 
 Acceso privilegiado materias primas       x 
 Procesos productivos especiales       x  
 Curva de aprendizaje          x  
 Curva de experiencia          x  
 Costos Compartidos          x  
 Tecnología            x  
 Costos de Cambio          x  
 Tiempos de Respuesta         x  
 Posición de Marca          x  
 Posición de Diseño          x  
 Posición de Servicio          x  
 Posición de Precio          x  
 Patentes          x    
 Niveles de Inversión          x  
 Acceso a Canales         x   
 Políticas Gubernamentales          
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 Niveles de Aranceles           x 
 Niveles de Subsidio           x 
 Regulaciones y marco legal      x    
 Grados de Impuestos       x    
 Respuesta de Rivales           
 Nivel de liquidez          x   
 Capacidad de endeudamiento       x   
                 
EVALUACION FINAL       A MA E MB I 
RIESGO DE INGRESO      N 0 3 3 13 4 
           % 0.0% 13.0% 13.0% 56.5% 17.4% 
 
Fuente: Software Universidad del Rosario, De los autores. 
 
 PRIMER INDUCTOR: BARRERAS DE ENTRADA 
 
 Los hoteles ejecutivos 5 estrellas, en busca de satisfacer a sus 
clientes con un precio competitivo,  y variedad de servicios innovadores, ha 
establecido diferentes convenios comerciales con otras empresas, que les 
permiten la reducción de costos mediante niveles de economías de escala 
(por ejemplo adquirieren jabones a costos bajos porque los compran a altos 
volúmenes).  
 Dado que los hoteles 5 estrellas generan un servicio completo y 
exclusivo hacia sus clientes, no realizan operaciones compartidas que les 
ayuden a disminuir sus costos.  
 Los productos que ofrecen los Hoteles dentro del servicio y los 
planes dirigidos a sus clientes, ya están terminados, por lo tanto las 
materias primas no tendrían relevancia para estos. 
 Los hoteles 5 estrellas presentan variedad de servicios adicionales 
como Business center, piscina, boutique, cambio de moneda, entre otros, 
que marcan la diferencia frente a otros lugares de alojamiento como 
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hostales, apartamentos amoblados, moteles y otros hoteles de menor 
categoría, lo que determina la entrada al sector estratégico. 
 La experiencia acumulada en estos hoteles es muy importante en el 
momento de ofrecer sus servicios, ya que se especializan en prestar sus 
servicios de manera eficiente y el know how marca su diferencia.  
 Al momento en que los ejecutivos deciden qué hotel 5 estrellas 
elegir, la experiencia del hotel se convierte en un factor vital e 
indispensable, puesto que esta arroja aprendizaje y una fascinante ventaja 
competitiva frente a los demás.  
 Desde la perspectiva de la estrategia según Porter, las 
organizaciones (hoteles) comparten costos cubriendo sus costos fijos con el 
menor número de servicios dentro de su portafolio. Lo anterior permite, que 
el resto de servicios sean utilizados para generar mayores ingresos que se 
vean reflejados en las utilidades. 
 Hoy en día, los clientes ejecutivos buscan en sus necesidades no 
sólo el servicio de alojamiento como tal, sino también tener nuevas 
tecnologías a la mano para la realización de trabajos, presentaciones, 
congresos, etc. lo que lleva a un posicionamiento de bienes y servicios en 
la mente del consumidor.  
 Dado que la escogencia del hotel depende de la calidad y tiempo de 
respuesta del servicio, ésta vendría siendo una barrera alta para este sector 
pues los consumidores preferirán un hotel que durante su estadía le brinde 
rapidez, efectividad y calidad a sus necesidades. 
 Dado que los ejecutivos escogen los hoteles 5 estrellas por su 
nombre y prestigio, los hoteles deben manejar una marca que llegue a la 
mente de los consumidores, pues de ella depende que estos tomen una 
decisión positiva. 
 El diseño establecido por los hoteles 5 estrellas, permite 
caracterizarlos a cada uno de ellos. Lo anterior, permite que los clientes 
jueguen en una disyuntiva en cuanto a la elección de un hotel y otro. 
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 Dado que los hoteles 5 estrellas para ejecutivos, tienen gran prestigio 
y status por los servicios que brindan, su posición frente a otros hoteles de 
menor categoría o enfocados a otro segmento en cuanto a precios es alta. 
Sin embargo, el precio no es relevante cuando se prefiere comodidad y 
prestigio. 
 Los hoteles pueden tener adquisición de patentes, pues algunos de 
ellos patentan sus propias marcas para brindarlas a sus clientes. 
 Los hoteles poseen un nivel de inversión alto, dado que necesitan 
estar siempre mejor posicionados que la competencia. La forma de lograrlo, 
es invirtiendo en tecnología, productos, calidad de sus servicios y demás 
actividades que puedan aumentar su status. 
 Los hoteles por ser un tipo de servicio directo, manejan canales que 
van destinados directamente al consumidor final. Sin embargo, la 
herramienta de la  publicidad ha sido manejada como un intermediario que 
incentiva a los consumidores a adquirir los servicios del hotel. 
 
 
 SEGUNDO INDUCTOR: LA INTERVENCIÓN  DE LOS GOBIERNOS  
 
Las exenciones contempladas por la Presidencia de la República, por 
medio de la ley 788 de 2002, son un instrumento que extienden una serie de 
liberaciones e incentivos tributarios en diferentes sectores económicos, para 
nuestro caso el sector hotelero. Únicamente, los prestadores de servicios turísticos 
debidamente inscritos en el Registro Nacional de Turismo15, podrán ser 
beneficiarios de los incentivos tributarios consagrados a su favor. 
 
                                                             
15 El Ministerio de Desarrollo Económico llevará un registro nacional de turismo, en el cual deberán 
inscribirse todos los prestadores de servicios turísticos que efectúen sus operaciones en Colombia. Este 
registro será obligatorio para el funcionamiento de dichos prestadores turísticos y deberá actualizarse 
anualmente. 
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Otro instrumento que compete a la intervención de los gobiernos es El plan 
Vallejo16, el cual brinda al inversionista la posibilidad de importar equipos con 
suspensión parcial o total del arancel con un IVA diferido. Lo anterior, es un 
beneficio que cubre a los servicios de turismo con clasificación CIIU 5511 
Alojamiento en Hoteles, hostales y aparta - hoteles.     
 
Según el Decreto 2755 de 2003 expedido por el Ministerio de Comercio, 
Industria y Turismo, y aprobado y cumplido por la Presidencia de la República, por 
medio del cual se reglamentaron las exenciones, se dice que las rentas 
provenientes de servicios prestados en hoteles nuevos, construidos a partir del 
primero de enero de 2003, están exentas del impuesto sobre la renta por un 
término de 30 años, contados a partir del año gravable 2003. Igual beneficio aplica 
para los servicios de alojamiento prestados por hoteles remodelados o ampliados, 
dentro de los 15 años siguientes contados a partir del primero de enero de 2003. 
 
Como ya se ha venido mencionando, la calidad en infraestructura y el buen 
servicio de los hoteles, son las condiciones mínimas que deben cumplir cada uno 
de estos en Colombia. El Ministerio de Comercio Industria y Turismo por medio de 
la resolución 0657 del 8 de abril de 2005, promulgó la categorización de los 
Hoteles, evitando y controlando las conductas que puedan conducir a algún error 
con los huéspedes, en especial en el uso de publicidad engañosa o lo referente a 
un error al público en materia de precios, calidad o cobertura del servicio ofrecido. 
 
Con lo anterior, no cabe duda que en los últimos años la intervención 
gubernamental se ha hecho cada vez más fuerte en especial en el sector hotelero. 
Esto, debido al incremento de no solo el número de inversionistas nacionales e 
internacionales que le apuestan al sector, sino también al incremento de turistas 
que actualmente llegan a Colombia  
                                                             
16 Plan Vallejo: consiste en permitir que las empresas colombianas que hacen productos para exportar no 
tengan que pagar la totalidad de los impuestos o sólo deban pagar parte de éstos al gobierno 
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 TERCER INDUCTOR: LA RESPUESTA DE LOS RIVALES 
 
La liquidez que ha adquirido el sector a la hora de obtener nuevos activos o 
mejorar sus instalaciones, ha sido gracias al respaldo de grandes cadenas 
hoteleras multinacionales tales como: Radisson, GHL Hoteles, Crowne Plaza, 
Dann y Estelar. A su vez, debido a su trayectoria y reconocimiento a nivel nacional 
e internacional tienen una capacidad de endeudamiento necesaria pero aún así, 




TABLA 10 Proveedores 
  PODER DE NEGOCIACIÓN DE PROVEEDORES           
             A MA E MB I 
1 Grado de concentración        x   
2 Presión de sustitutos        x    
3 Nivel de ventaja          x   
4 Nivel de importancia del insumo en procesos   x   
5 Costos de cambio         x   
6 Amenaza de integración hacia delante       X 
7 Información del proveedor sobre el comprador  x    
8 Grado de hacinamiento       x    
EVALUACION FINAL 
       
A MA E MB I 
PODER DE NEGOCIACIÓN DE PROVEEDORES N 0 3 4 0 1 
           %  0.0% 37.5% 50.0% 0.0% 12.5% 
 
Fuente: Software Universidad del Rosario, De los autores. 
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 El poder de negociación con los proveedores es estable, dado que 
todos los hoteles buscan ofrecer los mismos servicios. Por ello, al momento 
de elegir sus proveedores, observan una gran cantidad de sustitutos.  
 En el caso del sector hotelero, los proveedores juegan un papel 
importante en este tipo de actividad económica, dado que los hoteles deben 
dedicarse a desarrollar su core business o actividad principal, lo que lleva a 
una ganancia de poder por parte de los proveedores. 
 Dado que los clientes son representativos para el desarrollo de la 
actividad de los proveedores, el poder de negociación recaería en un mayor 
porcentaje en el cliente, es decir, los hoteles. 
 Para el sector hotelero existe un poder de negociación estable de 
proveedores, dado que quienes ofrecen los insumos son varios, donde si 
uno de los proveedores incumple a la hora de entrega, el hotel puede 
recurrir a la opción de salida cambiando de proveedor. 
 
3.4.1.3 COMPETIDORES DE LA INDUSTRIA 
 
TABLA 11 Competidores de la industria 
 
  NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES       
             A MA E MB I 
1 Nivel de concentración      X     
2 Nivel de costos fijos        x    
3 Velocidad de crecimiento del sector   X     
4 Costos de cambio        x    
5 Grado de hacinamiento       x    
6 Incrementos en la capacidad      x    
7 Presencia extranjera       X     
8 Nivel de barreras de salida  2.6     x   
 61 
   a. Activos especializados       x   
   b. Costos fijos de salida       x   
   c. Inter-relaciones estratégicas     x    
   d. Barreras emocionales         X 
   e. Restricciones sociales – Gubernamentales    x  
EVALUACION FINAL 
       
A MA E MB I 
NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES 
EXISTENTES N 
3 4 1 0 0 









Fuente: Software Universidad del Rosario, De los autores. 
 
 Existen varios hoteles 5 estrellas que compiten en cuanto a costos, 
precio, calidad y a su vez están dentro de un sector que está creciendo a 
gran escala.  Adicionalmente, el grado de hacinamiento (como se demostró 
en el análisis de hacinamiento) es medio alto, por lo que la rivalidad entre 
estos se evidencia constantemente. En cuanto a las barreras de salida son 
estables, lo que demuestra que no es tan crítico salir del sector, más sin 
embargo no se ve a diario la salida de hoteles del mercado. 
 Actualmente, el sector hotelero cuenta con muchos competidores 
dado el bajo riesgo de ingreso. Aun así, esta situación ha hecho que se 
presente un alto nivel de rivalidad, dada la alta convergencia estratégica 
entre los hoteles. 
 Dado que el turismo nacional está en aumento, los hoteles han 
desarrollado ofertas llamativas para atraer más clientes que la competencia, 
lo que ha generado una alta rivalidad entre ellos. 
 Las barreras de salida son estables, dado que no es tan fácil salir de 
un mercado tan grande y competitivo, puesto que la salida definitiva es más 




TABLA 12 Sustitutos 
             A MA E MB I 
 Tendencias a mejorar costos         x     
 Tendencias a mejorar precios       x       
 Tendencias a mejoras en desempeño     x       
 Tendencias a altos rendimientos      x       
            A MA E MB I 
 BIENES SUSTITUTOS          N 0 3 1 0 0 
           %  0.0% 75.0% 25.0% 0.0% 0.0% 
 
Fuente: Software Universidad del Rosario, De los autores. 
 
En cuanto a los bienes sustitutos, los hoteles se caracterizan por brindar los 
mismos servicios tales como lavandería, centros de negocio, restaurantes con 
comida internacional, zona de relajación, entre otros. Lo anterior, hace que con la 
información que posee el ejecutivo, elija el hotel de su preferencia. Por ello, se 
convierte de vital importancia focalizar las acciones a la innovación y a la 
diferenciación para sobresalir entre los demás y estar en el top of mind de los 
consumidores.  
 
Aunque los hostales, apartamentos, residencias, moteles y hoteles se 
encuentran en una misma clasificación, es importante aclarar que el enfoque 
ejecutivo toma como sustituto solamente a los hoteles y apartamentos amoblados, 
ya que son las únicas opciones que finalmente satisfacen todas las necesidades 






TABLA 13 Compradores 
  PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES           
             A MA E MB I 
1 Grado de concentración        x       
2 Importancia del proveedor para el comprador X         
3 Grado de hacinamiento        x       
4 Costos de cambio         x       
5 Facilidad de Integración hacia atrás           x 
6 Información del comprador sobre el proveedor   x       
7 Los compradores devengan bajos márgenes       x   
8 Grado de Importancia del Insumo    X         
                   
                   
       A MA E MB I 
 N 2 4 0 1 1 
           %  25,0% 50,0% 0,0% 12,5% 12,5% 
 
Fuente: Software Universidad del Rosario, De los autores. 
 
En general, el poder de negociación de los compradores es medio alto, 
puesto que las necesidades que los ejecutivos buscan satisfacer, se presentan de 
manera muy similar entre los hoteles. A su vez, la información que tienen sobre su 
proveedor es significativa y buscan que la comodidad y los recursos para facilitar 
su trabajo se encuentren en un solo lugar. Por lo tanto, son ellos los encargados 
de la última palabra y de la escogencia del hotel.  
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3.4.2 DIAGNOSTICO DE LAS FUERZAS DEL MERCADO 
3.4.2.1 NUEVOS PARTICIPANTES 
 
GRÁFICA 17 Nuevos participantes 
 
 
Fuente: Software Universidad del Rosario, De los autores. 
 
La gráfica muestra que el riesgo de entrada al sector es medio bajo. Esto se 
evidencia por la valoración de las diferentes variables que la componen tales como 
barreras de entrada, políticas gubernamentales y respuesta de rivales.  
 
Este resultado, va de acuerdo con la relación indirecta que debe existir 
entre esta fuerza y las barreras de entrada, que para este caso a bajo riesgo de 










GRÁFICA 18 Proveedores 
 
Fuente: Software Universidad del Rosario, De los autores. 
 
Como se observa en la gráfica anterior, el poder de negociación de los 
proveedores está en equilibrio, pues las variables estudiadas tales como el grado 
de concentración, la presión de sustitutos, el nivel de ventaja, el nivel de 
importancia del insumo en procesos, los costos de cambio, la amenaza de 
integración hacia delante, la información del proveedor sobre el comprador y el 
grado de hacinamiento, tienen un comportamiento estable dentro del sector. 
 




GRÁFICA 19 Competidores de la industria 
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Fuente: Software Universidad del Rosario, De los autores. 
 
Como se puede mostrar en el gráfico, la rivalidad entre competidores es 
medio-alta. En esta fuerza, se tienen en cuenta variables importantes como el 
nivel de concentración, nivel de costos fijos, velocidad de crecimiento del sector, 
costos de cambio, grado de hacinamiento, incrementos en la capacidad, presencia 
extranjera y nivel de barreras de salida explicadas anteriormente.  
3.4.2.4 SUSTITUTOS  
 
GRÁFICA 20 Sustitutos 
 
 
Fuente: Software Universidad del Rosario, De los autores. 
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En está gráfica, se observa que la amenaza de bienes sustitutos se 
encuentra en un nivel medio alto. En esta fuerza, se calificaron variables como las 
tendencias a mejorar costos, precios, desempeño y altos rendimientos. Esta se 
considera una de las fuerzas más significativas porque recalca la necesidad e 
importancia de la diferenciación. 
3.4.2.5 COMPRADORES 
GRÁFICA 21 Compradores 
 
Fuente: Software Universidad del Rosario, De los autores. 
   
Según la gráfica, el poder de negociación con los compradores se 
encuentra en un nivel medio alto, dado que incide en variables tan significativas 
como el grado de concentración, la importancia del proveedor para el comprador, 
el grado de hacinamiento, los costos de cambio, la facilidad de Integración hacia 








3.4.3 ATRACTIVIDAD DE BARRERAS 
 
GRÁFICA 22 Atractividad de Barreras 
 
 
Fuente: Software Universidad del Rosario, De los autores. 
 
Como el gráfico lo muestra, los rendimientos del sector son altos y 
riesgosos, es decir, el sector presenta unas barreras de entradas altas y unas 
barreras de salida estables.  Este resultado va de acuerdo con todo lo relacionado 
en el presente trabajo, pues cualquiera que decida competir en este sector puede 
llegar a hacerlo. Sin embargo, dada la imitación y el grado de hacinamiento 
presente en el sector, si se quiere lograr una estabilidad y alta rentabilidad, es 
necesario ser innovador y tener una ventaja competitiva sostenible frente a los 
demás.  
3.5 ESTUDIO DE COMPETIDORES 
 
Durante este estudio, determinaremos la posición estratégica y el potencial 
de crecimiento del sector hotelero.   
3.5.1 SUPUESTOS DEL SECTOR 
 
 PRODUCTIVIDAD: Gracias a la inversión extranjera que se ha 
experimentado en los últimos años (2006-2010) en la ciudad de Bogotá y 
en el fuerte crecimiento en infraestructura y desarrollo, el sector hotelero 
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tiene que impulsar y mantener las alianzas y los convenios que COTELCO 
diseñó para fortalecer al mismo. 
 
 INNOVACIÓN Y DESARROLLO TECNOLÓGICO: La aplicación de nueva 
tecnología, permitirá instalar nuevas herramientas de información y de 
comunicación, generando innovación en productos, servicios, procesos y 
procedimientos, actualizando el dominio de herramientas tecnológicas con 
el fin de generar promoción y competitividad al sector.  
 
3.5.2 CRECIMIENTO POTENCIAL SOSTENIBLE 
Ver Anexo 6, el cual muestra el desarrollo que arroja el Crecimiento 
Potencial Sostenible del Sector Hotelero, el Crecimiento Intrínseco y el 
Crecimiento Extrínseco del sector a partir de los cálculos realizados. 
TABLA 14 Resumen CPS 
  RESUMEN CPS 






























2003 -2,15% 2,28% 3,35% 22,77% 0,95% 1,12% 20,58% 12,01% 51,27% 45,08% 
2004 6,49% 2,81% 11,26% 22,43% 1,04% 1,17% 16,99% 19,70% -22,59% 7,96% 
2005 9,97% 2,88% 16,45% 19,14% 1,21% 2,81% 20,31% 28,16% 40,62% 26,87% 
2006 7,09% 4,93% 20,39% 18,94% 1,31% 3,08% 21,46% 20,65% 58,78% -4,15% 
2007 7,72% 6,14% 30,10% 23,26% 2,35% 0,90% 17,49% 19,45% 17,20% 7,52% 
2008 9,66% 5,93% 27,05% 20,33% 2,21% 1,93% 20,21% 18,70% 14,96% -4,62% 
 
 Fuente: De los autores. 
 
 CRECIMIENTO INTRÍNSECO: Según los hoteles escogidos y de acuerdo 
al análisis de 5 periodos realizados, se observa que en general el 
crecimiento intrínseco del sector es positivo. 
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Para el año 2003, se evidencia el fuerte crecimiento de los Hoteles 
Sheraton y Capital con un resultado de 51.27% y 45.08% respectivamente, 
los más altos en el periodo. Sin embargo, caso interesante lo presenta el 
Hotel Cosmos 100, el cual empezó en el 2003 con un resultado de 0.95%, y 
año tras año mostró un crecimiento positivo hasta llegar al 2008 con un 
2.21%, siendo el segundo más bajo en el periodo. Lo anterior, demuestra 
una evolución (pequeña), gracias al aumento en ventas, inversión de 
activos, entre otros.     
 
 CRECIMIENTO EXTRÍNSECO: El auge que ha experimentado el sector 
hotelero en los últimos dos años, debido a que la demanda hotelera 
comenzó a crecer en la capital, ha generado que cadenas hoteleras 
internacionales (JW Marriot, Marriot, NH, Accor, Sonesta, Hyatt, Hilton, 
Hoteles Estelar) vean a Bogotá como un excelente centro de negocios. Lo 
anterior, debido a que en Bogotá se tiene presupuestado construir en el 
periodo 2009-2011 un total aproximado de 1939 habitaciones.  
 CRECIMIENTO POTENCIAL SOSTENIBLE (CPS): Como se observa en la 
tabla #14, el comportamiento del sector ante este panorama es positivo, 
puesto que los índices de crecimiento (intrínseco y extrínseco), demuestran 
el auge que ha presentado el sector hotelero en la ciudad de Bogotá. Como 
ya se mencionó anteriormente, la creación de alianzas estratégicas con las 
diferentes cadenas Hoteleras, es una ruta viable de crecimiento exógeno 
del sector.  
 
Ante este panorama, se hace necesario incrementar la mejora de la imagen 
país con las campañas que el Ministerio de Comercio, Cultura y Turismo, 
en cabeza de Luis Guillermo Plata, ha venido incentivando a lo largo de los 
últimos 3 años. Lo anterior, por medio de la política creada “El riesgo es que 
te quieras quedar”, la cual ha generado mayor promoción e incentivo para 
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mantener fuertes lazos con países como: Estados Unidos, Venezuela, 
Canadá, España y Brasil.  
3.5.3 VARIACION DE LA UTILIDAD  
Ver Anexo 7, el cual destaca la variación de la Utilidad y la variación del 
Ingreso que presenta en sector, por medio del análisis de los diferentes Hoteles 
escogidos para el estudio.  
 
GRÁFICA 23 Variación de la Utilidad 
 
Fuente: De los autores. 
 
La Variación de la utilidad de los diferentes hoteles analizados, demuestra 
que para el año 2005 los Hoteles Capital y Fontana mantuvieron repuntes de 
utilidad. Por su parte, la utilidad del hotel Sheraton para el año 2005, se 
encontraba por debajo del -600% comparado con un crecimiento endógeno de 
casi 40%, el más alto en este periodo. Para el mismo año, el Hotel Capital, venia 
presentando índices de utilidad estables cerca al 300%, lo cual no se replicó para 




Tal variación, es quizá producto de una disminución de ingresos y/o un 
aumento de costos variables significativo, que impacto la utilidad del sector. 
3.5.4 VARIACIÓN DEL INGRESO  




GRÁFICA 24 Variación del Ingreso 
 
Fuente: De los autores. 
 
El Panorama de esta gráfica, refleja el comportamiento del ingreso de cada 
uno de los hoteles. En ella, se observa una fuerte disminución en dos hoteles en 
particular: el Hotel Capital y el Hotel la Fontana con resultados de -40% y -20% 
respectivamente. A comparación de los demás, se puede afirmar que los hoteles 
tuvieron un nivel de ingresos estables y crecientes, lo que reitera el aumento de 
turistas en las cadenas hoteleras. 
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4. COMPARACIÓN AESE 
 
En este capítulo, se presentarán las comparaciones entre el trabajo de 
grado “estudio sistémico del sector hotelero en Bogotá”, presentado en el segundo 
semestre del año 2009 de la Facultad de Administración de la Universidad del 
Rosario (CASO A), y el presente trabajo “Análisis estratégico del sector hotelero 
para el hotel Tequendama en Bogotá” realizado durante el primer semestre de 
este año (CASO B). Con este, se pretende mostrar el porqué de la realización de 
un nuevo análisis y la necesidad de enfocar el mismo a un hotel en específico, que 
le permita crecer dentro del sector. 
4.1 SELECCIÓN DEL SECTOR ESTRATÉGICO  
 
Dado que la aplicación de la herramienta AESE se centró en el Hotel 
Tequendama, era necesario contar con datos verídicos para sustraer información 
relevante. Es por eso, que la escogencia de un organismo técnico que brindará la 
información financiera de los hoteles, era indispensable y necesaria. Para el caso 
A, no se especificó la fuente de donde provienen los datos de cada hotel. Ya para 
el caso B, el organismo escogido fue la superintendencia de sociedades, mediante 
el uso del SIREM (sistema de información y riesgo empresarial), el cual brinda la 
información financiera requerida de cada una de las sociedades, durante los 
periodos trabajados. 
 
El caso A, tuvo como enfoque de sector estratégico los hoteles catalogados 
con cinco estrellas en la ciudad de Bogotá. Para el caso B, se micro segmentó el 
anterior, con un enfoque a los ejecutivos. Es por ello, que los hoteles 
seleccionados por cada trabajo aunque presentan similitud en los hoteles Bogotá 
Plaza Royal, Tequendama, La fontana, Sheraton, Cosmos 100 y Capital, tienen no 
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solo un enfoque diferente, sino también resultados que han variado de un 
semestre a otro.  
4.2 ANÁLISIS DE HACINAMIENTO 
4.2.1 ANÁLISIS CUANTITATIVO 
 
Para este análisis, se utilizó en ambos trabajos el ROA como indicador de 
comparación entre las empresas. La diferencia radica en los periodos que se 
comprendieron en cada uno de ellos, ya que para el caso A, se trabajó con la 
información financiera correspondiente a los años 2003 a 2007 y para el caso B 
2003 a 2008. Lo anterior, permitió un análisis más exacto sobre la situación actual 
del sector ya que a diferencia del caso A, como ya se mencionó anteriormente, 
este se enfocado en beneficio del Hotel Tequendama.   
 
De acuerdo a los resultados arrojados de los hoteles mencionados 
anteriormente en común, se puede evidenciar que la fuente de información 
financiera de ambos casos, fue seleccionada de diferentes entidades, pues los 
resultados varían en los periodos que son comunes, es decir, 2003 a 2007. 
 
El Hotel Bogotá Royal en el caso A, presenta unos resultados que se 
mueven entre la zona de desempeño medio (Zona 2) y la zona de morbilidad 
(zona 3). A diferencia de esto, en el caso B, los resultados son constantes a 
diferencia de un solo año y se mantienen en la zona de perdurabilidad 
comprometida (zona 4). Lo anterior, muestra una inconsistencia en los resultados, 
porque en el caso A se demuestra que la empresa está mejor de lo que realmente 
está.  
 
Los resultados del Hotel Cosmos 100 en el caso A muestran, que este hotel 
fue el único que se mantuvo por un periodo de 4 años consecutivos en la zona de 
desempeño superior. Para el caso B, aunque en los últimos 3 años presentan el 
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mismo resultado, existe una inconsistencia en los resultados del 2003 y el 2004, 
dado que para el caso A se pasa de la zona 2 a la zona 4, mientras que en el B 
pasa de la 4 a la 2. En este último, el resultado para el año 2008 se posicionó en 
la zona 1, lo que nos lleva a pensar que esta empresa, tiene un buen desempeño 
por si misma que la ha generado un reconocimiento por parte de los clientes. Algo 
similar ocurre con el Hotel Capital, donde los resultados difieren en dos periodos 
(2003, 2005). 
 
Para el Hotel Sheraton, la fluctuación durante los periodos es la misma para 
ambos casos. La diferencia se marca, en que para el caso A siempre se encuentra 
en una posición por encima que la del caso B. Esto, demuestra la constante 
irregularidad de mostrar a los hoteles mejor de lo que están.   
 
Para el caso de estudio, el Hotel Tequendama, los resultados tienen 
similitud en dos periodos, pero en los tres restantes para el caso A una situación 
mejor que la que se presenta en el caso B.  
4.2.2 ANÁLISIS CUALITATIVO 
 
En la categoría de precio y producto no hay una diferencia evidente, puesto 
que para ambos casos aunque la diferencia del sector estratégico está en el 
enfoque ejecutivo, el precio y el producto juega el mismo papel en ambos.  
 
Ya para el caso de la categoría de plaza, se observa para el caso A, una 
definición diferente a la del caso B, puesto que en el primero se entiende plaza 
como los canales principales para poder acceder al servicio, mientras que en el 
otro, se explica la ubicación estratégica que debe tener cada uno de los hoteles.  
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En cuanto a la categoría de promoción, podemos destacar que los medio 
físicos están perdiendo eficiencia, pues con la llegada de la Internet la información 
está al alcance de todos, en tiempo real y de manera rápida y eficiente. 
 
En lo que se refiere a las necesidades a satisfacer, el caso B tiene en 
cuenta no solo las necesidades del caso A, sino también otras necesidades que 
son evidentes para los ejecutivos como ubicación, cobertura nacional, 
internacional, entre otros.  
 
4.2.3 NIVEL DE IMITACIÓN Y GRADO DE CONFLUENCIA 
 
En este punto, es evidente el nivel de imitación y el grado de confluencia 
del sector en cuanto al comportamiento, presentación del servicio y formas de 
acceder a él en los dos casos de estudio. A pesar de ello, es importante volver a 
recalcar la importancia que se le da en el caso B a la Internet, pues es una 
herramienta de gran ayuda no solo para los clientes que pueden buscar 
información sino también para los hoteles como una forma de promocionarse  
4.2.4 GRADO DE HACINAMIENTO 
 
Para ambos casos, es evidente que el sector hotelero está hacinado. A 
pesar de ello, los argumentos que expone cada caso tienen ciertas diferencias y 
para el caso A algunas irregularidades como por ejemplo el hecho de afirmar que: 
 
“El sector hotelero se encuentra en hacinamiento. Los estados 
financieros presentan asimetría, pues en la mayoría de los años 
los hoteles se encuentran entre la zona 3 y 5, lo que compromete 
su perdurabilidad y pueden terminar con desempeños mediocres. 
La causa de esto es la convergencia en la que están, pues están 
realizando actividades poco imitables, lo que ocasiona que los 
servicios ofrecidos sean comodities, que se compita con base al 




Esto se presenta como una inconsistencia por dos razones evidentes: 
 
1. Al afirmar que la causa es la convergencia estratégica, no debería 
decirse que las actividades son poco imitables, sino por el contrario, que las 
actividades son similares por el hecho que son fáciles de imitar.  
2. El argumento de competir con base al precio en el sector estratégico 
escogido por el caso A (hoteles 5 estrellas), no va de acuerdo con las 
afirmaciones que se manejan por parte de ellos como el hecho de enunciar 
que “existen precios estándares que permiten que los precios no varíen 
mucho de uno a otro, siempre y cuando estén en la misma categoría” 
(Morales y Maecha, 2009, p.31) 
 
4.3 PANORAMA COMPETITIVO 
4.3.1 LEVANTAMIENTO DE MATRIZ 
 
TABLA 15 Necesidades 
NECESIDAD 
CASO A CASO B 
Atención personalizada Alojamiento 
Cumplimiento Status e imagen 
Variedad Precio 
Innovación  Comodidad 
Calidad Tecnología 
Comodidad Atención personalizada 
Diseño   
 
Fuente: De los autores 
 
Como se puede observar en la tabla #15, las necesidades de cada caso 
son diferentes. En el caso A no se incluyó la necesidad de alojamiento, que 
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aunque sea obvio, es la necesidad principal que ofrecen los hoteles a cualquier 
tipo de cliente, sea o no sea ejecutivo.  
 
 
TABLA 16 Canales 
CANALES 
CASO A CASO B 
Agencias Internet 
Internet Vía telefónica 
Revistas especializadas Directo (persona- hotel) 
Punto de venta Agencias  
Voz a voz  
Referenciación  
 
Fuente: De los autores 
 
Para el caso de los canales se pueden diferenciar dos puntos: 
 
1. Para el caso A, no se identifica la importancia de la vía telefónica 
para acceder a los servicios, la cual sigue siendo utilizado por una parte de 
los clientes. 
2. El canal de voz a voz y referenciación, podría ser tomado como uno 
solo, pues le hecho que alguna persona de referencia de un hotel, ya es 
estar aplicando el voz a voz del mismo.  
 
TABLA 17 Variedades 
VARIEDADES 






Eventos y reuniones Lavandería 
Lavandería Transporte 





Gimnasio Caja de seguridad 
Bar / discoteca Boutique 
Caja de seguridad Centro de negocios 
Boutique Alquiler de autos 
Centro de negocios Cambio de moneda 
Reservaciones Servicios médicos 
Medios de pago Salón de eventos 
Especialización Salón de belleza 
 Servicios al aeropuerto 
 Mini bar 
 Convenios 




Fuente: De los autores 
 
En la tabla anterior se puede evidenciar que para el caso A, las variedades 
seleccionadas no tienen un detalle a profundidad, quizá por el hecho que no 
tomaron aquellas que parecen tan evidentes pero que no lo son realmente. Este 
es el caso de la calefacción, que aunque a primera vista parece evidente en los 
hoteles cinco estrellas, algunos de ellos, carecen de dichos servicios o solo se 
presta en cierto tipo de habitaciones.  
 
Dado que para el caso B su enfoque va hacia los clientes ejecutivos, era 
necesario contemplar variedades que son decisivas a la hora de la elección del 
hotel. 
4.3.2 ANÁLISIS DE MANCHAS BLANCAS 
 
Al no contemplar la mayoría de las variedades en el caso A, se estaría 
desaprovechando aquellos espacios débilmente o no atenidos por los hoteles, 
puesto que no se le brindaría la información completa y necesaria para encontrar 
oportunidades en el mercado.  
 
 80 
Para el caso A, como no se hizo hincapié en una organización como tal y 
como las variedades no contemplaron todo el background de los hoteles, los llevo 
a dar recomendaciones y conclusiones generales al sector hotelero y nunca a 
beneficiar a un hotel en específico.  
 
Actualmente y a diferencia de lo que menciona el caso A acerca de la 
utilización de la Internet como solo un mecanismo de e-business y la no 
realización de pagos virtuales, se puede evidenciar la importancia y evolución de 
la misma en pro de agilizar los procesos de los hoteles.  
 
4.4 FUERZAS DEL MERCADO 
4.4.1 DIAGNÓSTICO DE LAS FUERZAS DEL MERCADO 
 
Para este diagnóstico, se pueden evidenciar ciertas diferencias y similitudes 
entre los resultados de los dos casos. Para la fuerza de nuevos participante, se 
pueden presenciar en ambos casos un bajo riesgo de ingreso, que va de la mano 
con las altas barreras de entrada.  
 
Para la fuerza de proveedores en el caso A, la gráfica arrojó un rendimiento 
medio bajo, mientras que para el caso B un rendimiento estable. Este último, se 
acerca más a la realidad del sector hotelero puesto que como ya se mencionó en 
el capítulo 3, los proveedores juegan dos papeles. Por una parte, donde su poder 
de negociación es bajo, dado que los hoteles son los encargados de elegir el 
proveedor de los insumos, teniendo en cuenta la gran cantidad de sustitutos 
dentro de la industria. Por otra parte, donde el poder de negociación es a favor de 
los proveedores, donde los hoteles al dedicarse al desarrollo de su core Business 
y frente a la inexistencia de los proveedores, no podrían funcionar de la manera en 
que lo hacen.  
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En la fuerza de compradores para el caso A, se evidencia un resultado de 
mayor porcentaje tanto en medio alto como en bajo, lo que de acuerdo al caso B, 
donde el resultado de la fuerza se posiciona en medio alto, muestra una 
inconsistencia debido a que los compradores (clientes, ya sean ejecutivos, familia, 
turistas, etc.) son los encargados de tomar la última decisión sobre qué hotel 
escoger. 
4.4.2 ATRACTIVIDAD DE BARRERAS 
 
GRÁFICA 25 Comparación de atractividad de barreras 
 
Fuente: De los autores 
 
Como se puede observar en la gráfica #25, para el caso A los rendimientos 
fueron altos y estables, mientras que para el B fueron altos y riesgosos. De 
acuerdo a la realidad del sector, que es algo en lo que se ha insistido 
constantemente durante el presente trabajo, es un resultado que refleja más la 




hacerlo. Sin embargo, es riesgoso debido al alto posicionamiento que ya poseen 
los hoteles estudiados y la fuerte competencia dentro del sector.  
 
Así mismo, existe una diferencia en las barreras de la salida entre los dos 
casos, teniendo en cuenta que como en la mayoría de los negocios, el salirse 
termina siendo más complicado, costoso y riesgoso.    
 
4.5 ESTUDIO DE COMPETIDORES. 
4.5.1 SUPUESTOS DEL SECTOR. 
 
Este diagnóstico pretende evidenciar los supuestos que fueron 
determinantes para el sector. Para el caso A los supuestos se evidencian como el 
mismo cluster y la misma finalidad, lo cual pone en evidencia la alta concentración 
que existe en el turismo de negocios, dejando de lado el turismo recreativo, 
turismo de salud, turismo educativo, entre otros. 
 
Por su parte, para el caso B, los supuestos del sector se establecieron bajo 
los parámetros de las fortalezas que este presenta. Primero, se identificó el 
supuesto de productividad, por medio del cual se busca apoyar e impulsar 
alianzas con entidades como COTELCO, con el fin de mantener y aumentar el 
crecimiento del sector. También se presentó el supuesto de Innovación y 
Desarrollo Tecnológico, que busca el emprendimiento de acciones estratégicas 
que generen herramientas para la mejora de la competitividad del sector.    
4.5.2 CRECIMIENTO POTENCIAL SOSTENIBLE 
 
Este análisis, parte del crecimiento intrínseco que ha presentado el sector 
en los periodos evaluados. Para el Caso A, los resultados de 5 años demuestran 
que el Hotel Tequendama y Cosmos 100, planificaron una estrategia de repunte, 
que les permitiera mejorar en el año 2004 y así consecutivamente. Frente a estos 
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hoteles en el caso B, se presenta el mismo comportamiento a excepción del año 
2008 para el Cosmos 100, donde se da un decrecimiento del 9,15%. A pesar que 
se presenta el mismo comportamiento,  algunos datos difieren, dado que como se 
ha especificado anteriormente no se conoce la fuente de información financiera 
para el Caso A. 
 
Seguido a esto, se elabora la obtención y el análisis del crecimiento 
extrínseco. Para el Caso A, da un resultado casi nulo, como muestra del 
crecimiento de factores como deuda, emisión de acciones o por fusiones, donde 
se argumenta que estos resultados se deben a  que el sector turismo hasta hace 
poco ha empezado a ser atractivo para inversionistas extranjeros y nacionales. 
Frente a este argumento, se plantea una contradicción con respecto al análisis del 
sector anteriormente realizado, puesto que Colombia se ha posicionó como un 
destino turístico y de negocios, en los últimos años. Para el caso B, se  afirma que 
el crecimiento extrínseco del sector hotelero se ha visto influenciado en parte por 
la inversión de cadenas hoteleras extranjeras de reconocida trayectoria y que hoy 
por hoy atraen a miles de visitantes extranjeros, pero que aún así deben mover 
más factores exógenos que permitan llevarlas a ser indicadores positivos. 
 
Lo anterior, permite afirmar que el Crecimiento Potencial Sostenible (CPS) 
para ambos casos, es el resultado que se evidencia en el crecimiento intrínseco y 
extrínseco, donde los factores endógenos tienen mayor cabida.  Para factores 
exógenos, se puede evidenciar las diferentes alianzas estratégicas que se han ido 
realizando a lo largo de los años con diferentes cadenas hoteleras, al igual que las 
campañas de imagen país que buscan incrementar e incentivar la inversión 




4.5.3 VARIACIÓN DE LA UTILIDAD 
 
Para el Caso A, la variación de la utilidad se tomo en conjunto con el 
Ingreso haciendo una comparación relativa desde el año 2004 hasta el 2007, 
donde se reveló que las empresas del sector estaban incrementando sus ingresos 
más no sus utilidades, llegando a afirmar que posiblemente en los periodos de 
estudio, se estaba contemplando una erosión estratégica entre los hoteles de la 
muestra.  
 
En el caso B, se dio una explicación de la variación de la utilidad a través 
de una gráfica que contemplaba todos los hoteles de la muestra, con el fin de 
poder analizar los hoteles que presentaran mayor variación de esta.  
 
Con estas dos maneras de presentar la variación, podemos ver que el 
hacerlo por hoteles y no de manera generalizada, muestra un análisis más 
detallado de cómo ha sido la evolución de la utilidad para los periodos estudiados 
y cómo ha contribuido cada uno de los hoteles al sector. 
4.5.4 VARIACIÓN DEL INGRESO 
 
Como se mencionó anteriormente, para el caso A se elaboró una misma 
gráfica que mostrara el ingreso del sector frente a la utilidad del mismo, en el cual 
a partir del año 2006 comienza a incrementarse. Para el Caso B, esta variación 
fue realizada tomando los ingresos obtenidos de cada uno de los hoteles de la 
muestra, que como se mencionó permite ver el aporte de cada uno de los hoteles 
al sector y el comportamiento de cada uno frente a esta variable.  
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
Al inicio del trabajo, se planteó la idea de realizar un estudio para el Hotel 
Tequendama, quien hace parte de la muestra de los 10 Hoteles escogidos para la 
realización del mismo. Estos hoteles, se caracterizan por ser catalogados cinco 
estrellas y tener un enfoque para clientes ejecutivos.  
 
La herramienta utilizada fue el AESE (análisis estructural de sectores 
estratégicos), que permite identificar no sólo la posición del hotel frente al sector 
sino también las diferentes oportunidades que no están siendo atendidas por el 
mismo.  
 
El análisis del sector, permite comprender cuál es la situación actual de 
este, las estrategias de sobrevivencia y las características que lo hacen único 
dentro del sistema. Como se mencionó a lo largo del análisis, el sector hotelero 
refleja índices de crecimiento altos, pues el ingreso de turistas extranjeros ha 
permitido que cadenas hoteleras de gran trayectoria, dinamicen el sector 
renovando los conceptos que marcan la pauta de la nueva oferta hotelera que se 
espera para los próximos periodos. La expansión nacional y extranjera, se hace 
cada vez más notoria gracias a la constante evolución que no da cabida a la 
improvisación.  
 
Hoy por hoy, hasta los más mínimos detalles tienen cabida dentro del 
sector. Por ello, la infraestructura, los servicios, la atención y hasta la seguridad, 
son factores a tener en cuenta dentro del crecimiento constante de la demanda de 
clientes más exigentes y dentro de la competencia que se desprende de este 
notorio incremento económico del sector.  
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Este sector debido a su alta competencia, ha generado un alto grado de 
hacinamiento e imitación del mismo. Lo anterior, aunque no le ha permitido una 
diferenciación notoria entre los hoteles de estudio, ha generado una perdurabilidad 
comprometida que perjudica a dicho sector. Este problema, se debe 
principalmente a la similitud en cuanto al comportamiento, presentación del 
servicio y formas de acceder a él. Esto, genera una alta imitación y falta de 
innovación que no permite generar un desarrollo de posicionamiento  estratégico 
y/o una ventaja competitiva. 
 
Dentro del análisis de hacinamiento y de panorama competitivo, se puede 
observar que los hoteles que poseen un desempeño superior y satisfacen la 
mayoría de las necesidades de los ejecutivos son: Radisson, Cosmos 100 y 
Tequendama, siendo estos últimos, los que tienen mayor posibilidad y oportunidad 
de ser líderes en el mercado si se enfocan en la innovación estratégica.  
 
Otro punto importante del análisis, es entender que en este sector el riesgo 
de entrada es bajo, pero las barreras de entrada son altas. Esto, debido al alto 
posicionamiento y liderazgo de los hoteles cinco estrellas, los cuales tienen una 
trayectoria y experiencia que les permite estar en el topo of mind de los 
consumidores.  
 
Focalizando el análisis al hotel Tequendama, se puede decir que frente a la 
posición que tiene este sobre los otros hoteles, debería ser capaz de implementar 
nuevas estrategias innovadoras a través del canal, variedad y la necesidad que 
busca satisfacer. 
 
En cuanto al canal, el hotel necesita encontrar nuevos modos de acceso, 
diferentes a los ya existentes, que le permitan no solo retener sus clientes reales 
sino atraer a os potenciales. Estos canales podrían ser: revistas, periódicos, 
comerciales, entre otros. 
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En lo que hace referencia a la variedad, el hotel debería desarrollar un 
nuevo producto inexistente o poco atendido por el sector, como es el caso de los 
casinos, los traductores, cambio de moneda, entre otros. 
 
Finalmente para el caso de necesidades, el hotel debería crear, de acuerdo 
al producto elaborado o implementado, nuevas necesidades que abran espacios 
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